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Prélogo

Los paises de América Latina y el Caribe necesitan incrementar su competitividad para beneficiarse
del proceso de globalizacion. Las pequefias y medianas empresas (pymes) pueden jugar un papel criti-
co como motores de la competitividad de la region, pero los gobiernos deben apoyar en este proceso.
El presente estudio presenta algunas de las lecciones que se desprenden de la experiencia, asi como
recomendaciones de politicas que apoyan el progreso competitivo de las pymes en el mercado global.

El estudio analiza el proceso de progreso competitivo de las pymes que participan en concentraciones
empresariales (clusters) y cadenas productivas en los diferentes sectores productivos. El analisis se
basa en informacién de doce nuevas concentraciones empresariales o cadenas productivas en América
Latina, y en una extensa revision de la literatura existente en el tema. El estudio representa la selec-
cion mas amplia de estudios de caso en los cuales se aplicaron diversos instrumentos de analisis com-
parativo. Basados en la experiencia empirica, los autores sefialan como las pymes que participan en
concentraciones empresariales tienden a innovar como consecuencia de economias externas y accio-
nes colectivas. Ademas, se plantea que la eficiencia colectiva y el progreso competitivo varian de
acuerdo a las distintas relaciones de poder y liderazgo dentro de la cadena productiva. A partir de ello
se presenta un abanico de politicas generales y algunas especificas a cada sector empresarial.

En los ultimos afios, el Banco Interamericano de Desarrollo ha participado activamente en la promo-
cion de la competitividad de las pymes en la region. En 2003 se aprobo la estrategia de competitivi-
dad, y varios préstamos y cooperaciones técnicas se desarrollaron en esta area. Adicionalmente, cabe
destacar el compromiso de los paises de la region por continuar trabajando en la mejora de la competi-
tividad. Espero que este documento contribuya al debate de politicas en el campo de la competitividad
y genere opciones practicas para promover acciones externas y colectivas innovadoras para el fortale-
cimiento de las pymes participantes en concentraciones empresariales en la region.

Finalmente, me gustaria agradecer al Fondo Fiduciario de Consultoria de Italia, que hizo posible este
estudio.

Alvaro R. Ramirez

Jefe

Division de Micro, Pequena y Mediana Empresa
Departamento de Desarrollo Sostenible
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Resumen

La evidencia empirica reciente muestra que las
pymes que participan en concentraciones em-
presariales (clusters) poseen una ventaja com-
petitiva respecto de las empresas aisladas, de-
bido a la mayor eficiencia colectiva a la que
son expuestas (es decir, a las economias exter-
nas y acciones conjuntas presentes en las con-
centraciones). Por otra parte, cabe mencionar
que las concentraciones empresariales de py-
mes estan participando cada vez con mayor
frecuencia en cadenas productivas. Por tanto,
el presente estudio analiza el impacto de la
eficiencia colectiva sobre el progreso competi-
tivo de las concentraciones empresariales, con
el proposito de presentar lecciones aprendidas
sobre politicas de apoyo al progreso competi-
tivo de las pymes en el mercado globalizado.
De igual forma se estudia el impacto que tie-
nen diferentes modalidades de gobierno de la
cadena productiva sobre las posibles formas
de progreso competitivo, y finalmente, como
el progreso competitivo es especifico para ca-
da sector, es decir, la relevancia de los secto-
res para considerar las diferentes modalidades
de aprendizaje de los grupos de industrias con-
siderados.

Este analisis tridimensional se basa en la reco-
pilacion de datos originales de doce nuevas
concentraciones empresariales en América
Latina (Brasil, Chile, México y Nicaragua), y
en un repaso exhaustivo de los estudios sobre
concentraciones disponibles en la literatura. El
analisis empirico se llevo a cabo de septiembre
de 2002 a junio de 2003, por un equipo inter-
nacional de doce expertos en Italia y en Amé-
rica Latina. Los estudios de caso se realizaron
siguiendo la misma metodologia, consistiendo
en entrevistas de campo y fuentes secundarias,
tales como, publicaciones e informes. Las en-
trevistas fueron realizadas a empresas, institu-
ciones, observadores locales, compradores y
empresas transnacionales extranjeras involu-
cradas en la concentracion empresarial local.

El estudio plantea que existen diferencias no-
tables entre las concentraciones empresariales
cuando se consideran caracteristicas especifi-
cas de aprendizaje, innovacion y organizacion
industrial de los distintos grupos de sectores
econdémicos. Las concentraciones y las cade-

nas productivas que pertenecen a grupos in-
dustriales diferentes tienden a seguir patrones
de eficiencia colectiva, modalidades de go-
bierno y procesos de progreso competitivo
igualmente diferentes. Asi, la eficiencia colec-
tiva alcanza un nivel diferente segun los secto-
res. La cantidad y variedad de acciones con-
juntas explican la mayoria de las diferencias,
mientras que las economias externas pasivas
son mas comunes y faciles de lograr en la ma-
yor parte de las concentraciones empresariales.

En la mayoria de concentraciones estudiadas
se ha dado progreso competitivo, siendo los
mas comunes el progreso competitivo de pro-
cesos y el de productos, y se encuentra mas
escasamente el progreso competitivo funcio-
nal. La eficiencia colectiva produce un efecto
positivo sobre la capacidad de transformacion
de las empresas locales en los distintos secto-
res, excepto en aquéllos de sistemas de pro-
ductos complejos, en los que domina la logica
estratégica de las empresas transnacionales.
Solo se observo progreso competitivo intersec-
torial en una concentracion empresarial chi-
lena, donde las empresas salmoneras se aven-
turaron en la biotecnologia y la genética.

La participacion en cadenas productivas globa-
les, dominadas por grandes compradores y/o
productores desarrollados, facilita la vincula-
cion con el mercado internacional al sefialar la
necesidad (y las modalidades) del progreso
competitivo requerido. Sin embargo, en varios
casos, especialmente en las concentraciones
empresariales basadas en productos comple-
jos y en las basadas en recursos naturales, los
lideres mundiales no fomentan ni apoyan el
proceso de progreso competitivo de las pymes.
Por el contrario, en las concentraciones empre-
sariales de industria tradicional, el progreso
competitivo de procesos y productos lo facili-
tan con frecuencia los grandes compradores
internacionales, debido al papel que juega la
transferencia de conocimientos tacitos y a la
necesidad de una buena interaccion compra-
dor-proveedor.

Finalmente, las condiciones macroeconomicas
favorables, que afectan a todos los tipos de
concentraciones empresariales. Es muy poco



lo que pueden hacer las politicas y programas
de apoyo a nivel micro cuando el marco ma-
croecondmico es desfavorable.

De la evidencia empirica que se recoge y ana-
liza en este documento surge un buen nimero
de implicaciones de politicas. En los ultimos
tiempos, la mayor parte de los paises han im-
plantado politicas de apoyo a las pymes en las
que se resalta la importancia de las concentra-
ciones empresariales y las cadenas producti-
vas. Sin embargo, a menudo existe una brecha
notable entre la declaracion de principios, el
diserio de las politicas de apoyo a las pymes, y
su aplicacion efectiva debido a las restriccio-
nes macroecondomicas de la region latinoame-
ricana. La principal debilidad en la forma en
que la mayoria de los paises latinoamericanos
enfocan las politicas es la falta de una vision
integrada y coherente del desarrollo y progre-
so competitivo de las pymes locales. La ten-
dencia actual de las politicas es abordar el te-
ma de capacitacion técnica, o el de desarrollo
local de concentraciones empresariales, o bien,
el de desarrollo de proveedores de la cadena
productiva. Sin embargo, las pymes afrontan
al mismo tiempo el desafio que plantea el pro-
greso competitivo (innovar para aumentar el
valor agregado), teniendo que aprovechar las
ventajas que ofrece la concentracion geografi-
ca y eficiencia colectiva, asi como, las oportu-
nidades que se presentan al participar en cade-
nas productivas globales. Por tanto, toda ini-
ciativa destinada a intensificar el progreso
competitivo de pymes locales deberia adoptar
una vision integral de la problematica de las
mismas.

Dado que los paises latinoamericanos gene-
ralmente disponen de pocos recursos financie-
ros, los que deben ser utilizados con la mayor
eficiencia posible, resulta necesario partir de
dos principios generales: selectividad y des-
centralizacion. Las concentraciones empresa-
riales a fortalecer deberian ser seleccionadas
por su fuerte representacion en la economia o
porque se las considera estratégicas para el
crecimiento futuro. Las intervenciones dentro
de las concentraciones deberian estar dirigidas
a atender unas cuantas prioridades esenciales.
Para esto hacen falta herramientas eficaces
para diagnosticar y analizar las concentracio-
nes empresariales, invirtiendo recursos finan-
cieros suficientes en la fase exploratoria y de
diagndstico, previo a la intervencion. Por otra

il

parte, para atender los problemas especificos
de las pymes locales, se necesitan politicas
igualmente especificas para promover y forta-
lecer organizaciones descentralizadas compe-
tentes y econdmicamente autonomas.

El documento propone un menu de medidas
para apoyar el desarrollo de concentraciones
empresariales (clusters). Estas medidas deben
orientarse hacia tres objetivos principales:

e facilitar el desarrollo de economias exter-
nas;

e fomentar las vinculaciones entre empresas;
y

e reforzar la posicion local dentro de las ca-
denas productivas.

Una de las iniciativas mas importante para al-
canzar el primer objetivo es crear una fuerza
de trabajo especializada para las concentracio-
nes, por ejemplo, organizando “Centros de
desarrollo de habilidades para el trabajo”. Las
vinculaciones entre empresas se pueden fo-
mentar de varias maneras: (a) creando y forta-
leciendo la confianza entre las empresas; (b)
estimulando el establecimiento de proyectos
colectivos; (c¢) creando y fortaleciendo asocia-
ciones empresariales; (d) reforzando la provi-
sion local de servicios financieros y no finan-
cieros; (e) facilitando las conexiones externas
de la concentracion empresarial; y (f) impul-
sando la innovaciéon en las concentraciones.
Finalmente, reforzar la posicion de las empre-
sas y concentraciones empresariales locales
dentro de las cadenas productivas requiere es-
fuerzos para: (a) atraer a los lideres de la cade-
na a las concentraciones; (b) sostener el pro-
greso competitivo (upgrading) de los provee-
dores locales; (c¢) facilitar su interaccion dentro
de las cadenas productivas; (d) promover el
acceso a nuevos mercados y cadenas producti-
vas; y (e), ayudar a las pymes a cumplir con
las normas internacionales.

Dadas las notables diferencias que se observan
entre sectores, las politicas de apoyo a las
concentraciones empresariales deben tener
una dimension sectorial estratégica. Por con-
siguiente, las prioridades de politica y las
herramientas a utilizar deben ser distintas para
los diferentes grupos de sectores. Este estudio



plantea que en las concentraciones empresa-
deben fomentar las vinculaciones entre empre-
sas, intensificar el acceso a nuevas cadenas
productivas adicionales y asegurar la coheren-
cia entre las politicas y programas de apoyo a
nivel micro y el marco macroeconémico gene-
ral. Por otro lado, dado que el progreso com-
petitivo en las concentraciones empresariales
basadas en recursos naturales lo fomentan no
solo la tecnologia (adelantos y difusion), sino
también la eficiencia colectiva, las politicas
deben: estimular la colaboracion publica-
privada en materia de investigacion y difusion
de los resultados entre las pymes, mejorar las
destrezas y habilidades de los productores en
las primeras etapas de la cadena, y facilitar la
entrada de nuevas pymes. La participacion en
una cadena productiva global también ofrece
oportunidades prometedoras, por lo que es
preciso fomentar la adopcidén de normas sani-
tarias y de calidad, reglamentos de proteccion
ambiental, y establecer inspecciones y contro-
les.

Las concentraciones empresariales del grupo
de sistemas de productos complejos son las
que ofrecen las menores oportunidades de
progreso competitivo para las pymes. Sin em-
bargo, para aprovechar estas limitadas posibi-
lidades, las politicas podrian apoyar el papel

il

riales de manufactura tradicional, las politicas
activo y dinamico de los actores que se des-
empefian como “mediadores o facilitadores de
redes” (articuladores) dentro de la concentra-
cion empresarial, facilitando las relaciones
entre las grandes empresas y los pequefios
proveedores locales. Por otro lado, es preciso
disefiar cuidadosamente y luego establecer un
marco de incentivos para inducir a las grandes
empresas a abastecerse localmente de insumos
y servicios intermedios, y a prestar apoyo a las
estrategias de progreso competitivo de sus
proveedores.

La eficiencia colectiva y las acciones conjun-
tas ofrecen muy buenas oportunidades de pro-
greso competitivo en las concentraciones em-
presariales de software (proveedores especia-
lizados). En este sentido, las inversiones en
profesionales altamente calificados podrian ser
sumamente beneficiosas, junto con iniciativas
para mejorar la colaboracion entre la industria
y la investigacion. La vinculacion con univer-
sidades y establecimientos de educacion supe-
rior debe orientar los planes de estudio segun
las necesidades de la industria. Las tecnopolis
(polos tecnolédgicos) y las incubadoras basadas
en las concentraciones empresariales podrian
prestar el apoyo necesario para la creacion de
empresas en este sector, en términos de in-
fraestructura.



1. Introduccion

Este estudio esta centrado en cémo hacer que
las pequefias y medianas empresas (pymes) de
América Latina participen en los mercados
globales de manera tal que esta participacion
fomente el desarrollo sostenido de esas empre-
sas. Este propdsito puede definirse como el
“camino mas ético” para lograr la competitivi-
dad cuando se lo compara al caracteristico de
las empresas de paises en desarrollo, quienes
para competir suelen restringir los salarios y
margenes de utilidad en lugar de mejorar la
productividad, los salarios y las ganancias. Un
ejemplo comparable se da cuando la disminu-
cion de los precios de exportacion es mas ra-
pida que el aumento de los volumenes de ex-
portacion, empeorando la situacion de la com-
paiiia, del pais, o de ambos, a pesar de una me-
jora en la actividad econdmica (por ejemplo,
exportaciones de muebles de madera a los pai-
ses de la Union Europea, Kaplinsky y Read-
man, 2000). Lo mismo ocurre cuando la tnica
forma de aumentar las exportaciones es por
medio de reducciones en los salarios (por
ejemplo, exportaciones de calzados en el Valle
de Sinos en Brasil, Schmitz, 1999a).

Un proceso completamente diferente es el que
consiste en incrementar y mejorar la participa-
cion en la economia global, alcanzando un
crecimiento sostenido de los ingresos. Este es
el tema de interés e hipotesis del presente es-
tudio. La diferencia entre una y otra ruta para
alcanzar la competitividad se explica a través
de las distintas capacidades de las empresas
para lograr el progreso competitivo (Humph-
rey y Schmitz, 2002a; Kaplinsky y Readman,
2001; Porter, 1990). Este estudio provee nueva
evidencia sobre como fortalecer a la pymes,
tomando en consideracion su falta de capaci-
dad para participar eficaz y fructiferamente en
los mercados globales, y su esfuerzo por lograr
progreso competitivo con miras a mejorar su
competitividad. Por lo que se plantea la si-
guiente interrogante, ;/qué se puede hacer para
apoyar el progreso competitivo de las pymes
en el mercado global?

El ambito de investigacion de este estudio se
restringe a pequerias empresas situadas en
concentraciones empresariales, aprovechando
una de las areas mas productivas de la literatu-

ra reciente sobre pymes. Gran parte de la evi-
dencia empirica (Humphrey, 1995; Nadvi y
Schmitz, 1999; Rabellotti, 1997), demuestra
que las pequefias empresas ubicadas en con-
centraciones empresariales son capaces de su-
perar algunos de los principales obstaculos que
afrontan, como por ejemplo, la falta de destre-
zas especializadas y la dificultad de acceso a la
tecnologia, insumos, mercado, informacion,
crédito y servicios de apoyo (Schmitz, 1982).
De ahi la importancia del concepto de eficien-
cia colectiva en este estudio (Schmitz, 1995):
se entiende por eficiencia colectiva la combi-
nacion de economias externas y los efectos de
las acciones conjuntas. Esto ayuda a explicar
como las empresas situadas en concentracio-
nes empresariales adquieren mayor eficiencia
y mayor capacidad para lograr avances en su
competitividad (upgrading).

La literatura sobre concentraciones empresa-
riales ha obviado la creciente importancia de
las vinculaciones externas, ya que ha estado
centrada principalmente en analizar las fuentes
locales de competitividad provenientes de las
relaciones verticales y horizontales al interior
de la concentracidon y que generan eficiencia
colectiva. A causa de los ultimos cambios en
los sistemas de produccion, canales de distri-
bucién y mercados financieros, y de la prolife-
raciéon de tecnologias de la informacion, las
empresas y las concentraciones empresariales
estan cada vez mas integradas en cadenas pro-
ductivas que frecuentemente operan en dife-
rentes paises. La literatura sobre cadenas pro-
ductivas globales (Gereffi, 1999; Gereffi y
Kaplinsky, 2001), sefiala las oportunidades
para que los productores/proveedores locales
aprendan de los lideres globales de las cadenas
(compradores o productores). El estudio tam-
bién analiza si el alcance del progreso compe-
titivo (upgrading) depende de las modalidades
de gobierno de la cadena, por lo que se plan-
tean las siguientes interrogantes: ;el grado de
eficiencia colectiva de las concentraciones
empresariales facilita el progreso competitivo
de las pymes?, y jqué impacto tiene la inser-
cion de concentraciones empresariales en las
cadenas productivas globales sobre las estra-
tegias locales de progreso competitivo?



El segundo capitulo hace una breve resefia de
la literatura reciente sobre concentraciones
empresariales, distritos industriales y cadenas
productivas globales. En este se introduce una
dimension sectorial, teniendo en cuenta que a
diferentes industrias, corresponden diferentes
regimenes tecnologicos y modalidades de
aprendizaje.

En el tercer capitulo se presentan los resulta-
dos de los estudios de caso (una concentracion
empresarial salmonera en Chile, cuatro con-
centraciones de agroempresas y una de empre-
sas metalurgicas en Brasil, una de productos
lacteos en Nicaragua y, finalmente, una de
muebles y varias de software en México). Lo
anterior se complementa con la informacion
reunida mediante un estudio exhaustivo de la
literatura sobre mas de cuarenta estudios de
concentraciones empresariales en América
Latina. Ademas, con un propdsito comparati-
vo, se analiza muy detalladamente la creacion
y crecimiento de distritos industriales en el sur
de Italia (desde el punto de vista de desarrollo,
una realidad muy interesante y menos conoci-
da a nivel internacional que la experiencia
universalmente conocida de la “Tercera” Ita-
lia). Las conclusiones de los estudios de caso
han sido comparadas también con estadisticas
de comercio internacional para ilustrar algunas
experiencias de progreso competitivo en Amé-
rica Latina en los sectores analizados'.

! Un resumen de los estudios de caso se encuentra
en los Anexos 2, 3,4, 5, 6 y 7 de la version en in-
glés del presente documento, la cual esta disponible
en: http://www.iadb.org/sds/MIC/publication/publication
159 3586 _c.htm

Los resultados (en el tercer capitulo) se pre-
sentan y discuten agregando una dimension
sectorial al andlisis. Se propone la siguiente
clasificacion de los sectores que predominan
en América Latina: (a) industrias manufactu-
reras tradicionales (por ejemplo textiles, cal-
zados, baldosas y muebles); (b) industrias ba-
sadas en recursos naturales (por ejemplo co-
bre, marmol, fruta, pesca); (c) industrias de
sistemas de productos complejos (por ejemplo
automoviles, autopartes, aerondutica y electrd-
nica de consumo); y (d) proveedores especia-
lizados (en este estudio se trata, esencialmente,
de proveedores de software). La clasificacion
propuesta considera las diferentes modalidades
de aprendizaje, innovacion y progreso compe-
titivo de cada sector reconocido hace un tiem-
po por especialistas como Pavitt (1984), Bell y
Pavitt (1993). Para cada grupo, se analizo6 el
impacto de la eficiencia colectiva y de la mo-
dalidad de gobierno de la cadena productiva
sobre las estrategias de progreso competitivo.

El ultimo capitulo, plantea las conclusiones y
discute las implicaciones de politica, presen-
tando los instrumentos que se pueden adoptar
para sostener y fomentar el progreso competi-
tivo de las pymes y determinando los actores,
las metodologias de implementacion y los es-
collos potenciales.



2. Marco tedrico

El estudio es realizado con un enfoque tedrico
basado en la literatura sobre economia institu-
cional que analiza el rol que juegan las institu-
ciones en el comportamiento y desempefo de
los agentes econémicos’; y en la literatura so-
bre economia evolutiva, enfocada en la natura-
leza evolutiva del proceso de cambio tecnold-
gico’.

Las organizaciones son creadas como estructu-
ras formales con un propdsito especifico. Las
organizaciones con las cuales las empresas
interactuan pueden ser otras empresas (pro-
veedores, clientes y competidores), o bien,
organizaciones no empresariales, como uni-
versidades, institutos de investigacion, agen-
cias reguladoras y de certificacion, organiza-
ciones financieras, escuelas, agencias de go-
bierno, organizaciones a cargo de la formula-
cion de politicas, etc. (Edquist, 2002). Las in-
teracciones entre estas organizaciones que van
mas alla de las transacciones de mercado e
involucran informacion adicional a la de pre-
cios y volimenes son esenciales para la inno-
vacion y el progreso competitivo. El contexto
en el cual las firmas y organizaciones interac-
tian estd constituido por multiples institucio-
nes, incluyendo leyes, regulaciones, reglas y
normas sociales, requisitos tecnologicos y cos-
tumbres culturales. Estas instituciones pueden
promover u obstaculizar los procesos de vin-
culacion que son esenciales para el progreso
competitivo. Todas estas relaciones tienen una
naturaleza dinamica. Las empresas, estructuras
de mercado y las instituciones co-evolucionan
en el tiempo (Nelson, 1998).

Con este marco tedrico general, el estudio se
plantea desarrollar la hipotesis que el progreso
competitivo de las empresas sera afectado en
el tiempo, tanto por esfuerzos y actividades
especificas de cada empresa, como por el am-
biente en el cual operan. Esto se concretiza
mas adelante en tres caracteristicas:

* Entre otros, se cita a los autores Nelson y Sampat
(2001), Putnam (1993) y Williamson (2000).

? Referirse a Nelson y Winter (1982) y Dosi et al.
(1988).

e la eficiencia colectiva de la concentracion
empresarial en la cual las pequefas y me-
dianas empresas operan;

e ¢l patron de gobierno de la cadena de valor
en la cual las empresas participan; y

e los rasgos peculiares que caracterizan los
patrones de aprendizaje e innovacion en
sectores especificos.

CONCENTRACIONES EMPRESARIALES

Durante la Gltima década, el éxito de los distri-
tos industriales en el mundo desarrollado (par-
ticularmente en Italia), ha estimulado la crea-
cion de un nuevo enfoque para las pequenas
empresas en los paises en desarrollo. La capa-
cidad de las empresas de ser econdmicamente
viables y contribuir fuertemente al proceso de
crecimiento en los distritos industriales ha ge-
nerado un interés creciente que se refleja en
los estudios de desarrollo econdémico®. Existe
una gran cantidad de publicaciones sobre dis-
tritos industriales. Asimismo, existen varias
definiciones de estos distritos generadas por
los especialistas en las diversas disciplinas y
regiones del mundo que han aportado a este
debate’. Para los fines de este estudio el térmi-
no “distrito industrial” se refiere al tipo mars-
halliano, como lo defini6é por primera vez Be-
cattini (1987).

En los paises en desarrollo, los distritos indus-
triales se han caracterizado por la especializa-
cion sectorial y concentracion geografica de
las pymes, documentandose hasta ahora en una
amplia variedad de casos’. La existencia de
una masa critica de actividades especializadas
y aglomeradas, en algunos casos incluso con

* Ver, por ejemplo, Schmitz (1995), Rabellotti,
(1997) y los dos niimeros especiales de World De-
velopment editados por Humphrey (1995) y Nadvi
y Schmitz (1999).

5 Para un examen reciente de la literatura sobre
distritos industriales, ver Paniccia (2002).

6 Para un repaso de los casos empiricos en la litera-
tura, ver, sobre Africa, McCormick (1999) y, sobre
América Latina, Giuliani et al. (2003) y Albaladejo
(2001).



raices historicas muy fuertes, no necesaria-
mente implica que estas concentraciones em-
presariales compartan los demas hechos estili-
zados que identifican al distrito de corte mars-
halliano. Sin embargo, el conglomerado puede
ser considerado como un factor que facilita el
desarrollo de hechos subsiguientes, que inclu-
yen: division del trabajo y especializacion;
surgimiento de una vasta red de proveedores;
la aparicion de agentes que venden a mercados
nacionales e internacionales; el surgimiento de
servicios especializados para productores/
proveedores; la materializacion de una agrupa-
cion de trabajadores especializados y califica-
dos; y la formacion de asociaciones empresa-
riales.

Para recoger los impactos positivos de los fac-
tores relacionados a la competitividad de las
empresas situadas en concentraciones indus-
triales, Schmitz (1995) introdujo el concepto
de eficiencia colectiva, definiéndola como la
ventaja comparativa proveniente de las eco-
nomias externas y acciones conjuntas locales.
Estas agrupaciones presentan oportunidades
para obtener importantes economias externas
de las cuales se pueden apropiar las pymes.
Asimismo, las concentraciones o agrupaciones
industriales facilitan las acciones colectivas
entre actores locales,

El concepto de economias externas lo introdu-
jo por primera vez Alfred Marshall en su libro
Principles of Economics (1920), escribiendo
sobre las economias externas a la empresa,
pero internas al distrito’. En los distritos indus-
triales, las economias externas mas comunes
son: (a) la creacion de un mercado para mano
de obra calificada especializada; (b) la crea-
cion de un mercado para insumos, maquinaria
e insumos especializados (mayor disponibili-
dad, competencia en el precio, calidad y servi-
cios) que permite la division mas especializada
del trabajo; y (c) facil acceso a conocimiento
especializado de tecnologias y mercados, asi
como la difusion rapida de la informacion.
Mientras las economias externas son importan-
tes para explicar la competitividad de las con-
centraciones industriales, opera también una
fuerza intencional importante: la accion con-

" Las economias externas se pueden definir como
efectos secundarios positivos o negativos no paga-
dos, fuera de las reglas del mercado, de la actividad
de un agente econdmico sobre otros agentes.

junta realizada concientemente (Schmitz,
1999b). De acuerdo con Nadvi (1999), esta
accion conjunta puede ser de tres tipos:

e Accion conjunta dentro de vinculaciones
verticales: incluyendo lazos hacia atras
con proveedores y subcontratistas y lazos
hacia delante con comerciantes y compra-
dores.

e Accion conjunta dentro de vinculaciones
horizontales entre dos o mas productores
locales. Esto puede incluir la comerciali-
zacion conjunta de productos, la compra
conjunta de insumos, compartir pedidos,
uso en comun de equipo especializado, de-
sarrollo conjunto de productos e intercam-
bio de conocimientos practicos (know-
how) y de informacion sobre el mercado.

e Accion conjunta dentro de vinculaciones
horizontales multilaterales entre muchos
productores locales, especialmente me-
diante organizaciones de toda la concen-
tracion empresarial. Esto incluye coopera-
cion en asociaciones empresariales y cen-
tros de servicios para el desarrollo empre-
sarial.

La combinacién de las economias externas y
los efectos de la cooperacion activa determina
el grado de eficiencia colectiva de una concen-
tracion empresarial. Por todo lo anterior, es
evidente que el analisis de las concentraciones
industriales esta centrado en el papel de las
relaciones verticales y horizontales al interior
de los clusters que generan eficiencia colecti-
va, es decir, que aumentan el rendimiento de
las economias externas y de las acciones con-
juntas. Por lo tanto, los recursos para el pro-
greso competitivo provienen principalmente
del interior de la localidad, y son el resultado
de las interacciones entre empresas y entre
éstas e instituciones locales (Humphrey y
Schmitz, 2002a). Sin embargo, los cambios
recientes en los sistemas de produccion, cana-
les de distribucion y mercados financieros,
acelerados por la globalizacion y la prolifera-
cion de tecnologias de la informacion, indican
que es necesario prestar mas atencion a las
vinculaciones externas®. Al respecto, el enfo-

¥ Markusen (1996), ampliando la definicién de dis-
trito industrial, habla de cuatro tipos de distritos.



que de cadena productiva global ayuda a tener
en cuenta las actividades que se realizan fuera
de la concentracion empresarial, y en particu-
lar, a entender el significado de las relaciones
con actores externos claves.

CADENAS PRODUCTIVAS

La idea de una cadena productiva o cadena de
valor estd centrada en las actividades necesa-
rias para convertir la materia prima en produc-
tos terminados y venderlos, y en el valor que
se agrega en cada eslabon (Gereffi, 1999; Ka-
plinsky y Readman, 2001; ONUDI, 2002). Es
raro que una sola empresa emprenda todas las
actividades que se necesitan para llevar un
producto o servicio desde su concepcion hasta
el mercado. El disefio, la produccién y la co-
mercializacion de productos implica una cade-
na de actividades repartidas entre diferentes
empresas, a menudo localizadas en diferentes
lugares, y en algunos casos en diferentes pai-
ses. Cada vez es mas frecuente que empresas
de varios paises participen en cadenas produc-
tivas que pueden llamarse cadenas productivas
globales.

De acuerdo con Kaplinsky (2000) y Wood
(2001), la perspectiva de la cadena productiva,
desde el punto de vista analitico, es util por
tres razones principales. Primero, el enfoque
se desplaza de la fabricacion a las otras etapas
que comprende el suministro de bienes y ser-
vicios a los consumidores. Sobre todo, se pres-
ta mas atencion a las etapas “intangibles”, ta-
les como, la distribuciéon y la comercializa-
cidn, cuyo costo a menudo representa una ma-
yor parte del precio final de un bien (mayor
incluso que el costo de fabricarlo). Segundo,
este tipo de analisis también recoge los flujos
de informacion (asi como los de bienes) entre
las etapas de actividad de la cadena, subrayan-
do que, muchas veces, las vinculaciones entre
empresas no siempre son en condiciones de
igualdad e implican competencias y conoci-
mientos escasos y grandes recompensas finan-
cieras. Por ultimo, la clave para comprender la
apropiacion global de los retornos a la produc-
cion es la habilidad de identificar actividades

En el tipo “plataforma satelital”, que consiste en
una reunion de sucursales de empresas multiplantas
con base externa, reconoce la importancia de las
vinculaciones externas. Guerrieri et al. (2001) am-
plian este enfoque y lo aplican a concentraciones
empresariales en Italia y Taiwan.

de alto rendimiento dentro de la cadena pro-
ductiva.

La investigacion sobre cadenas productivas se
centra en la naturaleza de las relaciones que se
establecen entre los distintos actores que parti-
cipan en la cadena, y sus implicaciones para el
desarrollo (Humphrey y Schmitz, 2002b). Para
estudiar y analizar estas relaciones, es clave el
concepto de gobierno (liderazgo). En cual-
quier punto de la cadena, se necesita algin
grado de gobierno o coordinacion para decidir
qué se produce (disefio de productos), como se
produce (determinacion del proceso de pro-
duccién: tecnologia, normas de calidad) y
cuanto se produce. La coordinacion puede
ocurrir a través de relaciones de mercado en
condiciones de igualdad o relaciones que no
son necesariamente de mercado. En este ulti-
mo caso, siguiendo a Humphrey y Schmitz
(2000), se distinguen tres tipos posibles de
gobierno:

e Redes: cooperacion entre empresas de mas
0 menos el mismo poder y que comparten
sus competencias dentro de la cadena.

e (uasijerarquica: relaciones entre empresas
juridicamente independientes donde una
esta subordinada a la otra, y donde un lider
en la cadena determina las reglas que el
resto de los actores debe cumplir.

e Jerarquica: cuando una empresa es propie-
dad de otra empresa externa.

Entre las diferentes formas de gobierno, la lite-
ratura sobre cadenas productivas insiste en la
importancia del tipo de gobierno cuasijerar-
quico, distinguiendo entre aquellos casos en
que la coordinacion la emprenden los compra-
dores (cadenas determinadas por los compra-
dores) y aquellos en que los productores jue-
gan el papel principal (cadenas determinadas
por los productores) (Gereffi, 1994). Ademas,
Gereffi (1999) junto con Dolan y Humphrey
(2000), concluyen que la creciente concentra-
cion de actividades minoristas (detallistas) en
los paises en desarrollo hace que las cadenas
determinadas por los compradores sean un



fenomeno cada vez mas generalizado’. Esta
literatura también resalta el papel que juegan
los lideres de las cadenas productivas globales,
y particularmente los compradores, a la hora
de transmitir los conocimientos a lo largo de
las cadenas. Para las pequefias empresas de los
paises en desarrollo, la participacion en cade-
nas productivas es una forma de obtener in-
formacion sobre los requisitos y las modalida-
des de progreso competitivo necesario para
acceder al mercado globalizado.

Aun cuando el acceso a informacion sobre las
normas a cumplir, es facilmente reconocido
como una de las ventajas de formar parte de
una cadena productiva, el papel que juegan los
lideres de las cadenas productivas globales en
fomentar y apoyar el proceso de progreso
competitivo de las pymes es menos claro. Ge-
reffi (1999), adopta un punto de vista optimis-
ta ante el papel que juegan los lideres en la
cadena al promover, casi automaticamente, el
progreso competitivo de procesos, de produc-
tos y funcional entre los pequefios productores
locales'’. Sin embargo, Humphrey y Schmitz
(2000), discuten las perspectivas del progreso
competitivo con respecto a la modalidad de
gobierno de la cadena productiva de forma
mas conservadora. Estos adoptan una postura
menos optimista, pues concluyen que la inser-
cion en una cadena cuasijerarquica presenta
condiciones muy favorables para el progreso
competitivo de procesos y productos, pero di-
ficulta el progreso competitivo funcional.
También plantean que las redes presentan con-
diciones ideales para el progreso competitivo,
pero son las que menos probabilidades tienen
de ocurrir para productores de paises en desa-
rrollo.

Por otro lado, un enfoque mas dindmico pudie-
ra ayudar a aclarar estas interrogantes.
Humphrey y Schmitz (2002b) reconocen que
el tipo de gobierno de la cadena no es algo
inmutable y puede cambiar con el tiempo de-
bido a tres razones principales: primero, el
poder es relacional. El poder ejercitado por
una de las partes depende de la falta de poder
de las otras. Los productores existentes, o em-

® Para una vision critica sobre esta taxonomia de las
cadenas productivas globales, ver Sverrisson
(2003).

' Gereffi basa su investigaciéon principalmente en
Asia.

presas derivadas de éstos, pueden adquirir
nuevas capacidades y explorar nuevos merca-
dos, cambiando de esta forma las relaciones de
poder. Segundo, establecer y mantener una
modalidad de gobierno cuasijerarquica resulta
costoso para la empresa lider y conduce a la
inflexibilidad debido a las inversiones especi-
ficas para la transaccion. La razén principal
para especificar parametros a lo largo de la
cadena, es el riesgo de pérdidas potenciales
que requiere el no cumplir con las obligacio-
nes o el hecho de no asegurar que los produc-
tos cumplan con las normas exigidas. Final-
mente, las empresas y las concentraciones em-
presariales a menudo no operan unicamente en
una cadena, sino en varias simultaneamente.
Esto implica que las competencias que se
aprenden en una cadena podrian aplicarse y
adaptarse para proveer a las otras. Desde el
punto de vista analitico, la importancia de este
aspecto exige un analisis que no solo esté diri-
gido a entender el proceso de gobierno y de
progreso competitivo dentro de la cadena do-
minante.

En resumen, existen dos interrogantes muy
importantes a responder en este estudio: ,las
modalidades de gobierno de las cadenas pro-
ductivas favorecen u obstaculizan a los dife-
rentes tipos de progreso competitivo: de pro-
cesos, de productos, funcional y entre secto-
res?, y jen qué condiciones sostienen los lide-
res de la cadena el proceso de progreso com-
petitivo de las empresas insertadas en ella?

PROGRESO COMPETITIVO

El concepto de progreso competitivo es utili-
zado frecuentemente en la literatura sobre
competitividad (Porter, 1990; Kaplinsky,
2000), y se define como la fabricacién de me-
jores productos, la fabricacion de forma mas
eficiente, o actividades que requieren mayores
destrezas. La dimension macroeconomica de la
competitividad se mezcla muchas veces con la
definicion microeconomica. Este hecho dio
lugar a un extenso debate entre economistas
especializados en comercio internacional, re-
chazando la nocion de “competitividad” al
encontrarla esencialmente equivocada y enga-
fiosa comparada con el concepto inequivoco de
“ventaja comparativa” (Krugman, 1996). Si-
guiendo con este ultimo concepto, todas las
economias se benefician de cualquier especia-
lizacién internacional, siempre y cuando esté
de acuerdo con su perfil de ventaja comparati-



va. Sin embargo, la competitividad se convier-
te en un concepto interesante y con sentido, en
la medida en que se admite la posibilidad de
que existan diferencias entre empresas al inter-
ior del sector, que son descartadas por las teo-
rias (macro) de ventaja comparativa (Lall,
2001). Ademas, este ultimo enfoque permite
considerar la ventaja comparativa “dinamica”,
definida como la ventaja adquirida a través de
esfuerzos intencionados de las empresas, y en
sectores distintos a los que gozan de ventaja
comparativa estatica (Pietrobelli, 1997). Por lo
tanto, la presente discusion sobre caminos al-
ternativos para el logro de la competitividad,
se basa en las implicaciones macroeconomicas
de las estrategias a nivel de la empresa. Desde
el punto de vista de la empresa individual, pu-
diera ser optimo (estaticamente) aumentar la
competitividad reduciendo los costos (incluido
el costo de la mano de obra); sin embargo, esto
no necesariamente es la situacion deseada des-
de el punto de vista del pais (de la region o de
la concentracion empresarial).

Siguiendo este enfoque, el progreso competiti-
vo se relaciona unicamente con la innovacion,
debido a que en el estudio se define progreso
competitivo como la innovacion que se utiliza
para aumentar el valor agregado. Para lograr
esto, las empresas pueden recurrir a varios mé-
todos, como por ejemplo, penetrar nichos de
mercado con mayor valor unitario, entrar a
nuevos sectores, o emprender nuevas funcio-
nes productivas o de servicios. Dentro de este
contexto, la innovacion no se define tnica-
mente como el descubrimiento de un producto
0 proceso que es nuevo en el mundo; se trata
mas bien de acciones de mejoras evolutivas y
marginales de productos y procesos que son
nuevos para la empresa y que le permiten
mantenerse al dia con las normas internaciona-
les cambiantes. Lo anterior implica un despla-
zamiento hacia actividades, productos y secto-
res con mayor valor agregado y altas barreras
de entrada. Humphrey y Schmitz (2000), esta-
blecen que es posible describir eficazmente el
concepto de progreso competitivo para las
empresas que trabajan dentro de una cadena
productiva, identificando cuatro tipos: de pro-
cesos, de productos, de funciones e intersecto-
rial.

El progreso competitivo de procesos se define
como la transformacion mas eficiente, de in-
sumos en productos, reorganizando el sistema
de produccion o introduciendo tecnologia su-

perior (por ejemplo, fabricantes de calzados en
el Valle de Sinos; Schmitz, 1999a). El progre-
so competitivo de productos se refiere a orien-
tarse a lineas de productos mas avanzados en
términos de valores unitarios (por ejemplo, la
cadena productiva del vestuario en Asia, que
de tiendas de descuento se transformd en
grandes almacenes (Gereffi, 1999). El progre-
so competitivo funcional es adquirir nuevas
funciones superiores en la cadena, tales como,
disefiar, comercializar; o bien, abandonar fun-
ciones existentes de bajo valor agregado para
concentrarse en actividades de mayor valor
agregado (por ejemplo, la transformacion de la
industria de jeans de Torreén que de una ma-
quila pas6 a ser una manufactura de “paquete
completo” (Bair y Gereffi, 2001). Finalmente,
el progreso intersectorial, se refiere a aplicar
la competencia adquirida en una funcién parti-
cular para desplazarse a otro sector (por ejem-
plo, en Taiwén la competencia adquirida en la
produccion de televisores se utilizo para hacer
monitores y desplazarse al sector de computa-
doras (ver Humphrey y Schmitz, 2002b y Gue-
rrieri y Pietrobelli, 2003).

En resumen, el progreso competitivo dentro de
una cadena productiva supone un proceso as-
cendente en la escala de valor, alejandose de
las actividades en donde la competitividad se
aumenta por medio de las reducciones en los
costos de produccion y las barreras de entrada
son bajas. Entonces, a raiz de esta discusion,
surge una interrogante, ;jpor qué el concepto
de ventajas competitivas se vuelve tan impor-
tante para el estudio?

En la teoria de ventaja comparativa, lo que
interesa es la productividad relativa y la de-
terminacion de diferentes formas de especiali-
zacion en la industria. Sin embargo, dada la
importancia de factores adicionales a la pro-
ductividad, el concepto de ventaja competitiva
es relevante en el andlisis de la competitividad
de las pymes. Una de las razones que explica
lo anterior, es la existencia de distintas formas
de competencia imperfecta en los mercados
domésticos e internacionales, donde proba-
blemente se produzcan rentas por encima de la
media y surjan nichos de mercado donde la
rentabilidad es también mayor que el prome-
dio. Adicionalmente, se considera que los dife-
rentes subsectores y estadios en la cadena es-
tan expuestos a diferentes grados de externali-
dades (dinamicas). En la manufactura tradicio-
nal, por ejemplo, esto se aplica al disefio, in-



novacion de productos, mercadeo y distribu-
cion; funciones que deberian buscar el éxito
conjunto en actividades relacionadas. Por lo
antes expuesto, el esfuerzo para lograr el pro-
greso competitivo funcional (y las politicas de
apoyo a este proceso) puede ser justificado
frecuentemente con el proposito de captar ren-
tas considerables y externalidades existentes
en algunos estadios de la cadena.

Las consideraciones dinamicas también re-
quieren del concepto de ventaja competitiva.
Mientras la ventaja comparativa registra bre-
chas ex-post en la productividad relativa (que
determina el flujo de comercio internacional),
el éxito del progreso competitivo a nivel de
empresa permite la adquisicion dindmica de
competitividad en nuevos nichos de mercado y
sectores. También, el progreso competitivo
funcional probablemente reduzca las debilida-
des y vulnerabilidad del proceso de especiali-
zacion de los productos de una empresa. La
competencia con nuevas empresas entrantes
(por ejemplo, empresas de paises en desarrollo
con bajos costos de produccion que ponen fue-
ra de competencia a empresas existentes), es
mayor en la fase de manufactura de la cadena
de valor que en fases mas intensivas en cono-
cimiento y organizacion (ejemplo, disefio de
productos e innovacidn, gerencia de logistica,
distribucién y detalle, etc.). Por tanto, el pro-
greso competitivo funcional puede conllevar a
la adquisicion de ventajas competitivas mas
solidas y sostenibles.

La dimension sectorial es un elemento adicio-
nal que afecta de manera relevante las posibi-
lidades de progreso competitivo de las empre-
sas y concentraciones empresariales. Cabe
mencionar que los factores que influyen sobre
la innovacion, adquieren también una mayor
importancia, debido a la definicion de progre-
so competitivo (establecida como la innova-
cion para aumentar el valor agregado). Los
estudios sobre concentraciones empresariales
han pasado por alto estos factores, quizas por
el hecho de que la mayor parte de dichos estu-
dios no son comparativos, sino estudios de
casos bastante detallados. Con el proposito de
tomar en consideracion la dimension sectorial
y sus efectos en las tendencias de innovacion y
aprendizaje de las empresas, es necesario in-
troducir el concepto de conocimiento tdacito.
Este concepto fue abordado inicialmente por
Polanyi (1967) y discutido en el contexto de la
economia evolucionista por Nelson y Winter

(1982). Mientras algunos aspectos del cono-
cimiento tecnoldgico estan bien articulados,
escritos en manuales y documentos de investi-
gacion, e incluidos en planes de estudio en
distintos niveles de educacion; otros aspectos
son generalmente tacitos y aprendidos a través
del ejemplo y de la experiencia practica. Este
es, esencialmente, un conocimiento que puede
ser utilizado libremente, pero que no puede ser
expresado y comunicado a otros. El compo-
nente tacito del conocimiento tecnolégico lo
lleva a ser facil de aplicar y no tener costo de
transferencia. En consecuencia, el dominio de
una tecnologia puede requerir que una empresa
sea activa en las primeras etapas de su desarro-
llo y esté en continua y cercana interaccion
con el usuario y productor (o transmisor) de
este tipo de conocimiento. Las relaciones entre
empresas son especialmente necesarias en este
contexto. El conocimiento tacito es esencial
para el establecimiento de agrupaciones de
actividades econdmicas ttiles.

La consideracion de una dimension sectorial
es necesaria debido a la existencia de caracte-
risticas diferentes en el proceso de aprendizaje
de las distintas industrias (y por lo tanto, los
procesos de transformacion conexos). En este
sentido, este estudio hace referencia al influ-
yente trabajo de Keith Pavitt (Pavitt, 1984;
Bell y Pavitt, 1993), y lo modifica para consi-
derar las caracteristicas particulares de los pai-
ses de América Latina, que tienden a ser rela-
tivamente mas ricos en recursos naturales, que
en recursos humanos y técnicos (Wood y Ber-
ge, 1997). Por tanto, los sectores econdémicos
en América Latina pueden agruparse en cuatro
categorias generales, segin su proceso de
aprendizaje, innovacion y progreso competiti-
vo y de la organizacion industrial predominan-
te. Las categorias son las siguientes:

e  Manufactura tradicional, se refiere a in-
dustrias de tecnologia de gran intensidad
de mano de obra y “tradicionales”, tales
como, textiles, calzados, baldosas y mue-
bles.

o [Industrias basadas en recursos, suponen
la explotacion directa de recursos natura-
les, tales como, cobre, marmol, fruta, etc.

o Industrias de sistemas de productos com-
plejos, incluyen, industria automotriz, ae-
ronautica y de auto partes, tecnologias de



la informacion, y electrénica de consumo,
entre otras.

e Proveedores especializados, incluyen
esencialmente el software (en el caso de
este estudio).

El cuadro 1 resume las principales caracteristi-
cas de estas cuatro categorias, en cuanto a mo-
dalidades de aprendizaje e innovacion se refie-
ren.

La industria manufacturera tradicional y la
industria basada en recursos naturales son las
de mayor presencia en América Latina, y por
lo tanto, de especial importancia para evaluar
el potencial de progreso competitivo de las

pymes en concentraciones empresariales y ca-
denas productivas. Las industrias manufacture-
ras tradicionales se definen como dominadas
por los proveedores, ya que los procesos de
innovacion mas importantes son introducidos
por los productores de insumos (por ejemplo,
maquinaria, materiales). En efecto, las empre-
sas pueden transformar sus productos y proce-
sos desarrollando o imitando nuevos disefios
(“estilo”) de productos. Actualmente, los gran-
des compradores tienden a jugar un papel im-
portante en la determinacion del disefio de los
productos finales y, por lo tanto, de las especi-
ficidades del proceso de produccion (tiempos,
normas de calidad y costos).

Las industrias basadas en recursos naturales
dependen del avance de las ciencias basicas y

Cuadro 1: Patrones de aprendizaje e innovacion en diferentes grupos sectoriales

Grupos Industrias . .
aprendizaje

Modalidades de

Descripcion

Textiles y ves- | Principalmente
timenta, calza- | empresas domi-
dos, muebles,
baldosas o ce- | veedores y de

1. Industria
manufacturera
tradicional

mano de obra

nadas por los pro-

ramica gran intensidad de

Mayoria de técnicas nuevas se originan en las indus-
trias de maquinaria y quimica.

Oportunidades de acumulacion tecnolédgica se cen-
tran en las mejoras y modificaciones de métodos de
produccion e insumos asociados, y en el disefio de
productos.

Mayoria de la tecnologia se transfiere internacional-
mente, incorporada en bienes de capital.

Baja apropiacion y bajas barreras de entrada.

2. Industria Azucar, tabaco,

basada en . nadas por los pro-
vino, fruta, le- p P

recursos . veedores y basa-
che, mineria L

naturales das en la ciencia

Empresas domi-

Importancia de la investigacion basica y aplicada
dirigida por institutos piblicos de investigacion, por
no existir buenas condiciones de apropiacion (Pinei-
ro, Trigo, 1996)

Mayoria de la innovacién es generada por los pro-
veedores (maquinaria, semillas, productos quimicos,
etc.). Importancia creciente de las normas internacio-
nales sanitarias y de calidad, y de las patentes.

Automoviles y
partes automo-
trices, aviones,
electronica de
consumo

3. Industria de
sistemas de
productos
complejos

Empresas con

escala

gran intensidad de

Acumulacion tecnologica es generada por el disefio,
construccion y operacion de sistemas de productos
complejos. La innovacion radical es poco frecuente.
Tecnologias de procesos y productos se desarrollan
en forma incremental (sistemas productivos modula-
res). Para la electronica de consumo, la acumulacion
tecnoldgica surge principalmente de los laboratorios
de IyD corporativos y de las competencias de las
universidades.

Apropiacion mediana, altas barreras de entrada.

Proveedores es-
pecializados

4. Proveedores Software

especializados

A menudo empresas pequeiias. Interaccion usuario-
productor es importante. Aprendizaje de usuarios
avanzados.

Bajas barreras de entrada y mala apropiacion.
Mucha IyD al interior de la empresa para el desarro-
llo de tecnologias de punta.

Fuente: Creado sobre la base de Pavitt (1984), Bell y Pavitt (1993) y Malerba (2000).




aplicadas. Estas ciencias no son faciles de
apropiar, por lo que su transferencia deberia
ser dirigida por los institutos de investigacion
publicos en colaboracion con los productores
(agricultores, ganaderos, etc.). Cada vez son
mas las grandes empresas (trasnacionales) que
llevan a cabo investigacion basica, pues explo-
tan economias de escala y logran apropiarse de
los resultados de la investigacion mediante
patentes.

Hobday (1998) define los sistemas de produc-
tos complejos como “productos, subsistemas y
construcciones de alto costo y componente
ingenieril intensivo, suministrados por una
unidad de produccion”. En estos sistemas la
red local estd normalmente anclada a un en-
samblador (empresa ancla), que opera como
empresa lider, caracterizada por una gran ca-
pacidad tecnologica y de disefio por ejemplo
en Brasil: Embraer o transnacionales extranje-
ras como, Fiat, General Motors y Ford). Las
relaciones con estas empresas ancla pueden ser
decisivas para fomentar o impedir el progreso
competitivo de las pymes, a través de transfe-
rencias de tecnologia y del desarrollo de des-
trezas o habilidades.

En este estudio, entre los proveedores especia-
lizados, se considera unicamente al software,
impulsado usualmente por los clientes. Se trata
de un sector que ofrece buenas perspectivas
para las pymes de los paises en desarrollo,
porque la desintegracion de algunos ciclos
productivos, por ejemplo, en las telecomunica-
ciones, abre nuevos nichos de mercado con
pocas barreras de entrada (Torrisi, 2003). Al
mismo tiempo, la proximidad del mercado y
de los clientes, podria jugar un papel crucial en
la mejora del desarrollo de las capacidades de
disefio y, por consiguiente, fomentar el progre-
so competitivo de productos y de procesos.
Esto explica la existencia de una fuerte presion
para la aglomeracién de empresas y para la
globalizacion en este sector.

METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Como se expresara anteriormente, este estudio
tiene como objetivo proporcionar lecciones
aprendidas sobre politicas de apoyo al pro-
greso competitivo de las pymes en el mercado
globalizado. Esto se logra por medio de una
investigacién cuantitativa y cualitativa para
analizar si el progreso competitivo de las py-
mes se ve afectado por la eficiencia colectiva
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de las concentraciones empresariales (clus-
ters), por las modalidades de gobierno de la
cadena productiva y por las peculiaridades que
caracterizan los patrones de aprendizaje e in-
novacion en los distintos sectores.

El anélisis tridimensional se basa en la recopi-
lacion de datos originales de doce nuevas con-
centraciones empresariales en América Latina
(cuadro 2), y en una exhaustiva revision de la
literatura disponible sobre concentraciones. La
carencia de datos e informacion confiable limi-
ta el analisis empirico. Aun cuando es posible
obtener informacion actualizada a nivel de
empresas (procesos poco comunes en paises
en desarrollo), ésta es conocida en otros nive-
les de informacidon que no necesariamente co-
rresponden al nivel de la concentracion empre-
sarial o de las cadenas productivas. La limita-
da informacion disponible impide la realiza-
cion de un riguroso analisis econométrico. Por
tanto, el analisis de este estudio se basa en la
informacién cuantitativa disponible y en anali-
sis cualitativos realizados cuidadosamente.

En el analisis fueron seleccionados 40 estudios
de casos, basandose en la existencia de cinco
condiciones: aglomeracion, progreso competi-
tivo, cadenas productivas, dimension sectorial
y lecciones aprendidas en términos de politi-
cas. La condicién de aglomeracion se refiere a
que todos los casos seleccionados muestran
algin grado de aglomeracion o concentracion
geografica de pymes. El criterio de progreso
competitivo se entiende como grado de progre-
so competitivo (ya sea de productos, procesos,
funcional o intersectorial) que las concentra-
ciones seleccionadas han experimentado. La
condicion de cadenas productivas se refiere a
que las concentraciones empresariales estén
insertas en alguna forma de cadena productiva
con otras empresas ¢ instituciones. La dimen-
sion sectorial se basa en una taxonomia pro-
puesta por Pavitt y otros especialistas para
evaluar la realidad de América Latina. Por 1l-
timo, lecciones aprendidas en términos de po-
liticas, se refiere a que los casos incluidos con-
tienen interesantes lecciones (éxitos o fraca-
sos) en términos de politicas. Segln la opinion
de los autores, la lista de estudios de casos
considerados en este estudio, es la mas amplia
disponible en la literatura, sobre la cual se han
realizado ejercicios comparativos que propor-
cionan una aproximacion cercana a la realidad
de las concentraciones empresariales y cade-
nas productivas en América Latina. Por lo tan-



Cuadro 2: Caracteristicas basicas de las concentraciones empresariales seleccionadas

Afio No. de Produccién | Producciéon | Exportacion Exportacion Empleos Empleos
Cluster Pais Creacién | firmas 1995. 2002. 1996. 2000. Directos Indirec-
(US$-mill) (US$-mill) (US$-mill) (US$-mill) (No,) tos (No,)

1 | Salmoén —Region Austral Chile 1978 65+150 | 500,0 1,005.0 480,0 970,0 29.000 12.500
2 | Leche y Productos Lacteos — Boaco, Chontales | Nicaragua 25,4 31,8 2,9 12,7 15.624 6.544
3 | Mangos — Petrolina, Juazeiro Brasil 8,0 37,0 22,0 51,0 17.400 11.600
4 | Uvas — Petrolina, Juazeiro Brasil 45,0 56,0 10,0 34,0

5 | Melones — Rio Grande del Norte Brasil 19,0 13,0 25,0 38,0 19.000 12.500
6 | Manzanas — Santa Catarina Brasil 23,3 51,7 6,0 31,0 23.500 6.800
7 | Muebles — Chipilo, Puebla México 17,5 6,7 17,1 7,0 5.400 -

8 | Metalmecanica — Espiritu Santo Brasil 23,3 33,3 1,1 1,7 12.000 48.000
9 | Software - Aguascalientes México -- 43 -- -- 121 --

10 | Software — México D.F México - 57,5 - - 2.000 -

11 | Software — Guadalajara, Jalisco México -- -- -- -- 1.040 --

12 | Software — Monterrey México - 120,0 - 51,1 2.000 -

Fuente: Trabajos de campo llevados a cabo para este estudio.

Notas:
(--): No hay datos.

Cadena Productiva 1: Existen 65 firmas en la cadena productiva y 150 proveedores locales adicionales. E1 40% del trabajo directo es de temporada.
Cadenas 3 a 6: Fuente para cadenas brasilefias de frutas: produccion, IBGE (www.ibge.gov.br) y exportaciones, SECEX (www.aliceweb.desenvolvimiento.

gov.br).

Cadenas 3 y 5: Los datos son incompatibles ya que el valor de las exportaciones excede el valor de la produccion.

Cadena 7: Datos para 1996.

Cadena 8: Los datos incluyen unicamente las empresas asociadas o miembros de CDMEC (Centro Capixaba de Desarrollo de la Industria Metal Mecanica)
Cadena 11: En Jalisco, s6lo 60 firmas estan formalmente registradas.




to, la informacion permite realizar generaliza-
ciones confiables.

Para cada concentracion empresarial, se ha
recogido la siguiente informacion:

e La concentracion empresarial y su grado
de eficiencia colectiva;

e El numero y las modalidades de gobierno
de las cadenas productivas en las que par-
ticipan las concentraciones empresariales
(mercado, redes, cuasijerarquica y jerar-
quica);

e La experiencia de progreso competitivo de
las concentraciones empresariales, enten-
diéndose como la naturaleza del progreso
competitivo alcanzado y grado de afecta-
cion (positiva o negativamente), por for-
mar parte de una concentracion empresa-
rial o pertenecer a una cadena productiva;

e Informacion sobre intervenciones de poli-
tica dirigidas a sostener el progreso com-
petitivo. Esto con el fin de conocer qué
clase de instrumentos se adoptaron, quién
tom¢ la iniciativa, en qué punto de la ca-
dena comenzo la intervencion, quién fi-
nancid la intervencion, y si se hizo una
evaluacion detallada de los instrumentos.
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Por otro lado, para la clasificacién de las con-
centraciones empresariales se adoptaron dos
criterios: (a) una cuantificacion de los diferen-
tes tipos de economias externas y acciones
conjuntas (en una escala ordenada que varia
desde ausente o cero, hasta alta o tres), y el
calculo de un indice de eficiencia colectiva
que combina economias externas y accion con-
junta''; y (b) una cuantificacion del grado de
progreso competitivo de productos, procesos y
funcional, que se explica posteriormente. Co-
mo ocurre con cualquier estudio de esta clase,
la exactitud de los resultados no es necesaria-
mente garantizada, lo cual exige una interpre-
tacion cautelosa. Para superar algunos de estos
inconvenientes, en el estudio se recopild la
informacién de todas las formas posibles, rea-
lizando ejercicios de referencias cruzadas,
ademas de confirmar los datos con entrevistas
a personas claves y expertos locales.

Finalmente, se incorporan para el analisis de la
evidencia empirica, las estadisticas comercia-
les internacionales, desglosadas por producto,
de tal forma que permitiera evaluar algunas
experiencias de progreso competitivo en Amé-
rica Latina. Con este fin, se enfoca el analisis
en un tipo particular de progreso competitivo,
denominado diferenciacion vertical de produc-
tos en el sector de bienes comercializados
(Amighini, 2003).

' Sobre 1a base de la opinién o criterio de expertos,
combinado con la literatura disponible en el tema
se establecio la forma de calculo del indice de efi-
ciencia colectiva. Se cuantificaron de cero a tres
(no existente a alta), las economias externas y ac-
ciones colectivas; posteriormente se contabilizaron
los indices de economias externas y acciones con-
juntas, y se suman los datos. El indice de eficiencia
colectiva es simplemente el promedio de los dos.



3. La evidencia empirica

En esta seccion se presentan los principales
resultados empiricos del estudio, basados en la
taxonomia sectorial. En cada grupo se analiza
el impacto de la eficiencia colectiva y de la
modalidad de gobierno de la cadena producti-
va sobre las estrategias de progreso competiti-
vo.

CONCENTRACIONES EMPRESARIALES
DE MANUFACTURA TRADICIONAL

El grupo industrial de manufactura tradicional
incluye a la industria intensiva en mano de
obra e industria ligera, tales como, textiles,
ropa, calzados, baldosas y muebles. En este
grupo la competencia se basa principalmente
en costos (principalmente de mano de obra),
pero con una tendencia creciente a competir en
el disefio, calidad de los productos, moda, pu-
blicidad y posicionamiento de marca, depen-
diendo en general de los segmentos del merca-
do.

Origen de la concentracion de empresas

La existencia de concentraciones de empresas
especializadas geograficamente aglomeradas y
sectoriales, esta bien documentada en la litera-
tura (Nadvi y Schmitz, 1994). Sin embargo,
hay muchos casos en los que el desarrollo de
economias externas y cooperacion sigue sien-
do minimo, a pesar de la aglomeracion. El
tiempo es una de las condiciones necesarias,
pero no suficientes, para lograr eficiencia co-
lectiva dentro de la aglomeracion. En la litera-
tura italiana, se hace hincapié¢ a las raices his-
toricas de la mayoria de los distritos industria-
les. Este aspecto también lo destacan Cersosi-
mo y Viesti (2003) (ver recuadro 1) en su ané-
lisis del nacimiento y crecimiento de los distri-
tos industriales en el Mezzogiorno italiano.
Muchos de los casos exitosos estan ubicados
en zonas en las que existia una larga tradicion
artesanal en la industria especializada, como
por ejemplo: calzados y productos de cuero en
Napoles, cuero en Solofra, bordado en Abruz-
zo Central y la industria textil cerca de Tera-
mo. Todas estas tradiciones artesanales que
datan del siglo XIX. En algunos de los casos
analizados de América Latina, también se en-
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cuentra que la especializacidon productiva de la
concentracion empresarial tiene raices histori-
cas. Esto es sin duda cierto para el calzado de
Guadalajara y Leon en México (Rabellotti,
1997).

En el sur de Italia, también hay casos recientes
de concentraciones empresariales nacidas a
raiz del crecimiento exitoso de una empresa
lider. El ejemplo mas citado es el del distrito
industrial del sofa en Puglia, que se origind en
torno a la empresa Natuzzi. A principio de los
ochenta, Natuzzi era una pequefia empresa que
logré exportar sofds de cuero a Estados Uni-
dos. Hoy en dia, es la empresa italiana mas
grande de la industria de muebles. A partir de
Natuzzi se han generado un gran nimero de
nuevas empresas, creadas por ex empleados de
la compaiiia, quienes comenzaron a trabajar
como subcontratistas, imitando el modelo or-
ganizativo de Natuzzi (Cersosimo y Viesti,
2003).

La concentracion empresarial mexicana de
muebles ubicada en Chipilo (Puebla), tiene
una historia muy parecida a la de Natuzzi en
sus inicios, aunque su desarrollo posterior es
distinto. Esta concentracién empresarial nacid
a fines de los ochenta, a raiz del éxito de la
empresa Segusino (fundada en 1987 con me-
nos de 20 trabajadores y dos subcontratistas).
La actividad tradicional del pueblo de Chipilo
(pequena comunidad de 5.000 habitantes prin-
cipalmente de origen italiano) era la cria de
ganado y la industria lactea artesanal, no exis-
tiendo ninguna experiencia en la produccion
de muebles. Sin embargo, el suceso repentino
en las exportaciones de la empresa Segusino
transformo profundamente la estructura eco-
némica local (las exportaciones de Segusino
aumentaron de unos cientos de miles a la cifra
excepcional de US$ 30 millones en 1998). Se-
gusino, en sus mejores tiempos, llegd a tener
mil quinientos empleados directos y una red de
mas de 100 subcontratistas. En Chipilo, mu-
chos establos se convirtieron rapidamente en
talleres de carpinteria. A pesar de la similitud
de ambos casos, Segusino se declard en quie-
bra y cerrd su fabrica en enero de 2003.



Recuadro 1:
Concentraciones empresariales industriales del Mezzogiorno italiano:
diferentes de la “Tercera Italia” y mas cercanas a los paises emergentes

El sur de Italia ha experimentado transformaciones radicales en los ultimos diez afios, a pesar de las
continuas dificultades y las condiciones economicas desfavorables. El cambio de los gobiernos locales
y de la clase dirigente local, la lucha contra el crimen organizado y una recuperacion lenta, pero gene-
ralizada, de la economia, son los factores que favorecieron el desarrollo de una nueva actividad indus-
trial en el Mezzogiorno. La demanda nacional estancada, y sobre todo el nuevo e inesperado margen
positivo en la competitividad de los precios, después de que la lira entrara al Sistema Monetario Euro-
peo (SME), facilitaron un salto exitoso en las exportaciones textiles industriales del sur del pais. El
Mezzogiorno encontré su futuro, en el comercio e integracion internacional, al que habia dado la es-
palda entre 1976 y 1992.

Actualmente es posible identificar 25 distritos industriales geograficos en el sur de Italia, con aproxi-
madamente unas 13.000 empresas y unas 110.000 personas empleadas. El tamafio promedio de las
empresas es 8,3 empleados, aunque varia dentro de cada sector y distrito. En 1998, estos distritos ge-
neraban un volumen de comercio estimado de US $ 6.500 millones.

En la segunda mitad de los noventa, Italia propuso politicas gubernamentales en favor de las regiones
cuyo nivel de desarrollo econdmico estaba relativamente retrasado. Estas fueron radicalmente diferen-
tes de las adoptadas en el pasado. La nueva politica de desarrollo regional apunta mas bien a incre-
mentar la competitividad territorial, mediante inversiones publicas altamente calificadas y una moder-
nizacion drastica de la administracion publica. El Pacto Territorial es la herramienta mas coherente e
innovadora que utiliza la nueva politica. El mismo establece un programa para cambiar el contexto
institucional local mediante incentivos a las coaliciones compuestas por actores publicos y privados,
que responden a la necesidad de iniciar procesos integrados de desarrollo local. El pacto se basa en
dos supuestos: el primero plantea que en cada contexto socio-institucional existen factores que pueden
facilitar u obstruir el desarrollo economico local; y el segundo, que con esos factores de contexto terri-
torial es posible producir un impacto sobre las politicas publicas con el fin de cambiarlas. Estudios
empiricos han probado un numero significativo de casos en donde el pacto ha contribuido a reducir el
aislamiento de la administracion publica y otras instituciones, asi como, a reforzar la interaccion y las
relaciones horizontales.

Sin embargo, la critica mas evidente a todo el aparato normativo de los pactos consiste en sus modali-
dades de seleccion. La cooperacion social e institucional no es evaluada. Asimismo, las modalidades
con las que el pacto fue creado (la dimensiéon econdémica y la coherencia entre proyectos de infraes-
tructura y empresariales para el desarrollo local) tampoco fueron evaluadas ni auditadas. La ausencia
de este tipo de criterios de evaluacion explica por qué se ha otorgado financiamiento incluso a pactos
colusivos, donde la cooperacion ha sido ficticia.

La informacion conocida hasta ahora no es suficiente para formular conclusiones sélidas. Seria inco-
rrecto descartar el Pacto Territorial por el hecho de que hasta ahora no ha sido un instrumento eficaz
para financiar actividades empresariales. Pero seria igualmente incorrecto considerarlo como una me-
dida exitosa de politica econémica para cambiar contextos institucionales locales.

Fuente: Cersosimo y Viesti (2003).

Tanto Segusino, como Natuzzi, basaron su dio de venta de US$ 1.999. Segusino por su
crecimiento inicial en las exportaciones al parte, identificé un nicho de mercado muy es-
mercado estadounidense. Natuzzi garantizo su pecializado: los muebles rasticos mexicanos.
éxito al ser capaz de vender un sofa de cuero Segusino también se beneficié de una combi-
por US$ 699, comparado con el precio prome- nacion de elementos que favorecieron el alza
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repentina de las exportaciones a Estados Uni-
dos, como fue la demanda creciente por este
tipo de muebles y la mejora en la competitivi-
dad en precios, resultante de la devaluacion del
peso mexicano en 1994. Por otro lado, el fra-
caso economico de Segusino se basé en una
reversion de estas condiciones, especificamen-
te, la entrada de fuertes competidores en el
mercado de muebles risticos mexicanos, una
reduccion en la demanda internacional de este
producto y la revaluacion del peso mexicano
en comparacion con el dolar estadounidense.
Adicionalmente, Segusino se vio afectado por
algunas ineficiencias microeconémicas.

En resumen, una concentraciéon empresarial
especializada se puede desarrollar donde exista
una tradicion artesanal, o bien, donde el esta-
blecimiento de una empresa lider local reac-
ciona ante una oportunidad de negocio. Igual-
mente, como sehalan Cersosimo y Viesti
(2003), el tamafio del mercado es muy impor-
tante para explicar el origen y posterior el cre-
cimiento de los distritos en el sur de Italia,
donde todos los casos exitosos estan ubicados
cerca de ciudades importantes. Esto no es mas
que el viejo argumento de Adam Smith para
explicar el alcance de la division del trabajo,
recientemente modernizado en los modelos de
geografia economica (Fujita et al., 1999).

Eficiencia colectiva

El concepto de eficiencia colectiva, introduci-
do por primera vez por Hubert Schmitz
(1995), define las ventajas competitivas poten-
ciales para las empresas situadas en concentra-
ciones. Estas ventajas se derivan de las eco-
nomias externas y las acciones conjuntas. Pos-
teriormente, se presenta evidencia empirica
sobre las economias externas y formas de ac-
cion conjunta mas comunes de las concentra-
ciones empresariales de manufactura tradicio-
nal en América Latina'®.

2 Los cuadros con una cuantificacion de los dife-
rentes tipos de economias externas y acciones con-
juntas en una escala ordenada se encuentran en el
Anexo 1 de la version en inglés de este documento,
la cual se encuentra  disponible en
http://www.iadb.org/sds/MIC/publication/publication_15
9 3586 e.htm.
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Economias externas

La forma de economia externa mas difundida
en las concentraciones empresariales de manu-
factura tradicional es la existencia de un banco
de trabajadores con destrezas especializadas,
encontrandose presente en varias de las con-
centraciones empresariales latinoamericanas.
La facilidad o habilidad para contratar rapida-
mente trabajadores calificados es una impor-
tante ventaja competitiva para las industrias
manufactureras tradicionales debido al signifi-
cativo impacto que tienen las destrezas de la
fuerza de trabajo en la calidad de los produc-
tos. Adicionalmente, la rotacion de personal
calificado entre las empresas al interior de la
concentracion empresarial, crea un importante
canal de intercambio de conocimientos. Una
de las fuentes principales de aprendizaje colec-
tivo para las concentraciones empresariales es
la existencia de un banco local de mano de
obra especializada, dado que la mayoria del
conocimiento en estos sectores es tacito (Ca-
magni y Capello, 2002).

La creacion de un mercado local de trabajo
especializado requiere de tiempo. Esto explica
el poco desarrollo de las economias externas
en la concentracion de muebles de Chipilo
(Puebla, México). La experiencia exitosa de
Segusino en las exportaciones motivé una
transformacion rapida de agricultores locales
en carpinteros; sin embargo, este es un proceso
que requiere de tiempo, entrenamiento y acce-
so al conocimiento tacito, dificil para una con-
centracion sin tradicion en la fabricacion de
muebles. Encontrar trabajadores calificados
sigue siendo una limitante en Chipilo. El au-
mento considerable de los salarios producido
en concentraciones donde los recursos labora-
les son escasos, impide la mejora de la produc-
tividad laboral que se experimenta en el mer-
cado local.

Las concentraciones de empresas también dan
lugar a la existencia de proveedores especiali-
zados de insumos y servicios. La aglomeracion
de empresas con necesidades similares de
abastecimiento atrae a los proveedores que
ofrecen materia prima o componentes, de ma-
nera que aumenta la competencia entre los
mismos. De igual forma, los costos de inventa-
rio, transaccion y transporte de las empresas
que forman parte de la concentraciéon son me-
nores debido a la cercania de sus proveedores.



Ademas, esto les permite mantener un inventa-
rio reducido.

A diferencia de las concentraciones en Améri-
ca Latina, en los distritos italianos del sur, la
disponibilidad de insumos y servicios repre-
senta una caracteristica bastante comun (Cer-
sosimo y Viesti, 2003). En Chipilo, Segusino
desempefio un papel importante en mejorar el
acceso a los insumos, dado que suministraba a
sus subcontratistas la materia prima, compo-
nentes e insumos, y otorgaba crédito para la
compra de maquinaria. Tanto las concentra-
ciones empresariales del sur de Italia, como las
de América Latina, sufren la falta de una in-
dustria para fabricacion de maquinaria, que
limita la explotacion de las ventajas generadas
por una cercana interaccion entre productores
de tecnologia y usuarios. Las maquinas que se
importan (nuevas o de segunda mano), provie-
nen generalmente del norte de Italia, otros pai-
ses europeos o de Taiwan.

Por otro lado, la concentracion de empresas
facilita la difusion de conocimientos e infor-
macion especializados al permitir el flujo facil,
informal y rapido de informacién entre pro-
ductores que operan cerca unos de otros, asi
como entre productores, comerciantes, abaste-
cedores y proveedores de servicios especiali-
zados conectados a la concentracion. Este tipo
de economia externa es de importancia signifi-
cativa para las pequefias empresas, quienes
dificilmente pueden costear actividades que les
brinden los mismos beneficios (como estudios
de mercado, participacion en ferias comercia-
les extranjeras o suscripcion a bancos de da-
tos).

La informacion es difundida a través de cana-
les informales, facilitados por la cohesién so-
cial de la concentracion empresarial. En Chipi-
lo, los fuertes lazos familiares que existen de-
ntro de la pequefia comunidad local (de origen
italiano), facilitan la circulacion de la informa-
cion. Si bien el duefio de la empresa lider no es
de Chipilo, reforzé sus lazos sociales con la
localidad a través de su esposa, cuya familia
emigré de Segusino, un pueblo cerca de Trevi-
so en Veneto. Bazan y Schmitz (1997), sefia-
lan la importancia de la existencia de un fuerte
espiritu comunitario local en la concentracion
empresarial del calzado en el Valle de Sinos
(Brasil), basado en un patrimonio aleman co-
mun. Esto también ocurre en la concentracion
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de empresas de muebles de Sdo Bento do Sul
(Brasil).

Finalmente, cabe mencionar que, la concentra-
cion de productores en una misma region geo-
grafica facilita el acceso al mercado. El éxito
inicial de la concentracion empresarial del cal-
zado del Valle de Sinos se dio cuando impor-
tadores de EE.UU., en busqueda de nuevos
abastecedores o proveedores en paises con
mano de obra barata, identificaron la concen-
tracion empresarial que ya establecida y poseia
una gran cantidad de fabricantes de calzado y
algunos proveedores de insumos locales espe-
cializados (Schmitz, 1995). Las concentracio-
nes empresariales del sur de Italia también
tienden a estar localizadas cerca de centros
urbanos para explotar sus mercados.

Acciones conjuntas

La discusion sobre acciones conjuntas, se cen-
tra en las vinculaciones verticales hacia atras y
las vinculaciones horizontales multilaterales.
Las vinculaciones horizontales bilaterales no
estan bien desarrolladas, debido a que la riva-
lidad entre empresas prevalece sobre el deseo
de cooperacion de las mismas. Las vinculacio-
nes verticales hacia adelante (principalmente
con los compradores), se discuten posterior-
mente en la seccion sobre cadenas productivas.

En la concentracion de Chipilo (Puebla, Méxi-
€0), la cooperacion vertical existia entre Segu-
sino y sus subcontratistas. Desde el principio,
la empresa lider escogioé adoptar un modelo de
organizacion basado en una fuerte division del
trabajo. Segusino organiz6 su red de subcon-
tratistas, favoreciendo la especializacion de
éstos en productos especificos (por ejemplo,
sillas, mesas, etc.), y facilitindoles asistencia
técnica y financiera a muchos de los talleres.
De igual forma, Segusino capacitdé a la mano
de obra y control6 continuamente la calidad de
los productos. Las mejores empresas subcon-
tratistas podian participar en el proceso de me-
joramiento de la calidad, y en ocasiones, con-
tribuian a introducir nuevos disefios.

En algunas de las concentraciones empresaria-
les latinoamericanas analizadas para este estu-
dio, se ha intensificado la cooperacion entre
productores y proveedores locales, en respues-
ta a desafios externos; como por ejemplo, las
concentraciones del calzado en el Valle de Si-
nos (Brasil), Guadalajara y Ledn (México), y



en la concentracion de muebles de Sdo Bento
do Sul (Brasil). En el caso de Guadalajara, la
relacion fabricante-proveedor atravesod un pro-
ceso de cambio significativo al darse la apertu-
ra del mercado nacional y el aumento de las
importaciones de calzado y componentes. Los
proveedores, también afectados por la apertura
del mercado, reaccionaron a la crisis prestando
mas atencion a la calidad, a la diversificacion
de productos y la tendencia de moda. Por pri-
mera vez, los proveedores comenzaron a visi-
tar regularmente las ferias comerciales inter-
nacionales. Como resultado de ello, existe ma-
yor informacion disponible, su circulacion al
interior de la concentracion empresarial es mas
fluida y se dan mejores relaciones entre pro-
ductores de calzados y proveedores. En gene-
ral, se ha mejorado la colaboracién en el desa-
rrollo conjunto de productos, la calidad y
cumplimiento con fechas de entrega (Rabellot-
ti, 1999). En el Valle de Sinos, la reaccion al
llamado “shock chino” favorecié una colabo-
raciéon mas estrecha entre proveedores y fabri-
cantes de calzado, incentivando a las empresas
locales a elevar la calidad de sus productos y
reducir el tiempo entre pedido y entrega
(Schmitz, 1995).

Las consideraciones que se aplican a la coope-
racion horizontal a través de las instituciones
son diferentes. Hay concentraciones empresa-
riales en donde las instituciones han jugado un
papel muy importante en la estrategia de cre-
cimiento de las mismas. Un ejemplo concreto
es el marco institucional bien desarrollado de
la concentracion empresarial del Valle de Si-
nos (Schmitz, 1995), donde las instituciones
de autoayuda jugaron un papel importante en
el desarrollo de la misma. En un principio, la
organizacion de una feria comercial y la crea-
cion de un programa para atraer a compradores
extranjeros a la region, fueron determinantes
para la concentracion. Luego, con el creci-
miento de la misma y los diferentes intereses
generados en las empresas, se produjo una
proliferacion de instituciones y un periodo ca-
racterizado por la falta de un propdsito comun
a nivel de la concentracion. Esto explica el
intento frustrado de crear un centro tecnologi-
co para ayudar a la industria de muebles en
Chipilo y del fracaso al querer promover una
asociacion entre los productores locales. Una
posible razén por la cual estas iniciativas no
fueron exitosas podria ser que ambas fueron de
hecho apoyadas por Segusino, despertando la
desconfianza entre las empresas que no perte-
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necian a la red de proveedores de esta compa-
fiia, quienes las consideraban iniciativas indi-
viduales encaminadas a proteger los intereses
privados de la empresa lider.

El cuadro 3 presenta un indice de eficiencia
colectiva, obtenido combinando los indices de
economias externas y de accidén conjunta, y
sirve de resumen para nuestra discusion sobre
la eficiencia colectiva del grupo de manufactu-
ra tradicional. La primera conclusién signifi-
cativa es que, segun lo confirma la literatura
sobre el tema, las economias externas son mas
comunes que las acciones conjuntas. Este ar-
gumento ya lo plantearon Nadvi y Schmitz
(1999) y se corrobora para un gran nimero de
los casos del presente estudio. Las acciones
conjuntas exigen inversiones especificas y las
empresas se interesan en la cooperacion solo
cuando tienen que afrontar algin desafio ex-
terno, como por ejemplo, nuevos competido-
res, una innovacion que deben adoptar o un
mercado desconocido al que tienen que entrar.

En promedio, las concentraciones empresaria-
les del calzado desarrollaron un mediano grado
de eficiencia colectiva (siendo la del Valle de
Sinos y la de Leon las de mayor ventaja). En
tres concentraciones empresariales, el grado de
eficiencia colectiva se puede calificar de bajo.
En Chipilo, la falta de eficiencia colectiva po-
dria explicarse por una combinacion de facto-
res: el origen muy reciente de la concentracion
y el esquema organizativo principal, dominado
por relaciones verticales entre Segusino (la
empresa lider) y su red de subcontratistas.

Estas relaciones verticales predominantes in-
terfieren con el desarrollo de economias exter-
nas y, especialmente, de acciones conjuntas
fuera de la cooperacion entre la empresa lider
y sus subcontratistas. Los resultados son muy
similares, para la concentracion empresarial de
pantalones vaqueros (jeans) de Torreon, donde
la Unica economia externa importante es la
creacion de un mercado laboral local especia-
lizado. La accidén conjunta horizontal es casi
inexistente, caracterizada por una desconfianza
generalizada entre empresas y la ausencia de
un entorno institucional que ayude al creci-

13 Bl calculo de los indices se describe en la seccion
previa sobre metodologia del estudio.



Cuadro 3: Indice de eficiencia colectiva en concentraciones de manufactura tradicional

Clusters Economias Acc.iones Indice de Grado**
externas conjuntas EC*

Textiles:

Medellin (Colombia) 6,5 6,0 6,3 Mediano

Itaji, Santa Catarina (Brasil) 8,5 5,0 6,8 Mediano

Ropa:

Bucaramanga (Col.) 6,0 5,0 5,5 Mediano

Gamarra (Pera) 8,0 3,0 5,5 Mediano

Torreon (México) 2,0 2,0 2,0 Bajo

Calzado:

Valle de Sinos (Br.) 12,0 8,0 10,0 Alto

Leoén (Méx.) 12,0 8,0 10,0 Alto

Guadalajara (Méx.) 8,0 7,0 7,5 Mediano

Campina Grande (Br.) 7,0 6,0 6.5 Mediano

Muebles:

Serra Gaucha (Br.) 7,0 3,5 5,3 Mediano

Uba, Minas Gerais (Br.) 4,0 2,0 3,0 Bajo

Espirito Santo (Br.) 6,0 7,0 6,5 Mediano

Sdo Bento do Sul (Br.) 12,0 4,0 8,0 Mediano

Segusino/Chipilo (Méx.) 6,0 5,0 5,0 Bajo

Baldosas:

Santa Catarina (Br.) 9,0 7,0 7,0 Mediano

Total 114,0 78,5 94,8

Promedio 7,6 5,2 6,3

Fuente: elaboracion propia basada en la evidencia del estudio y de la literatura consultada.
Indice de Eficiencia Colectiva*: 0,5 IEE + 0,5 IAC;

Grado **>9,5 = Alto; 5.1>Mediano<9.5; <5 Bajo

miento de la concentraciéon empresarial(Bair y
Gereffi, 2001).

Cadenas productivas

La literatura sobre cadenas productivas globa-
les (Gerefti, 1999) daria a entender que la cua-
sijerarquia, donde los fabricantes y comprado-
res desempefian el papel principal, domina el
grupo de las manufacturas tradicionales. Sin
embargo, los resultados de este estudio de-
muestran que, en realidad, existe una variedad
mas amplia de formas de organizaciéon y go-
bierno de las cadenas productivas. En algunos
casos coexisten cadenas productivas diferen-
tes, con empresas que participan tanto en una
cadena productiva local como en una global.
Siete de las concentraciones empresariales par-
ticipan en mas de una cadena productiva, con
diferentes modalidades de gobierno (cuadro
4).

18

Un ejemplo de concentracién empresarial que
opera simultaneamente en distintos tipos de
cadenas es la concentracion del calzado del
Valle de Sinos, donde ademas de la cadena
dominada por compradores estadounidenses,
existen otras cadenas menores orientadas al
mercado brasilefio y latinoamericano. Estas
cadenas tienen diferentes modalidades de go-
bierno. Como se expresara anteriormente, la
cadena productiva estadounidense es una cua-
sijerarquia tipica, dominada por los comprado-
res de Estados Unidos; sin embargo, las em-
presas que venden en el mercado nacional y
que exportan al resto de los paises de América
Latina operan en condiciones de mercado. En
la cadena cuasijerarquica, los compradores
estadounidenses imponen sus condiciones re-
lativas al disefio de productos, comercializa-
cién y posicionamiento de marca sobre los
productores brasilefios. Los compradores son
los lideres indiscutibles de la cadena y ejercen
control sobre los intermediarios, productores



Cuadro 4: Modalidad de gobierno en cadenas productivas de manufactura tradicional

Clusters Mercado Red Cuasijerarquia Jerarquia
Textiles:

Medellin (Col.) 0 0 1 0
Itaji, Santa Catarina (Br.) 3 0 0 0
Ropa:

Bucaramanga (Col.) 2 0 0 0
Gamarra (Pert) 1 0 0 0
Torre6n (Méx.) 0 0 2 0
Calzado:

Valle de Sinos (Br.) 3 0 2 0
Ledn (Méx.) 1 1 2 0
Guadalajara (Méx.) 1 1 2 0
Campina Grande (Br.) n.a. n.a. n.a. n.a.
Muebles:

Serra Gaticha (Br.) 1 0 0 0
Uba, Minas Gerais (Br.) 1 0 0 0
Espirito Santo (Br.) 1 1 0 0
Sdo Bento do Sul (Br.) 0 1 2 1
Segusino/Chipilo (Méx.) 3 0 1 0
Baldosas:

Santa Catarina (Br.) 2 0 0 0

Leyenda: 0: ausente; 1: cadena nacional; 2: cadena global; 3: cadenas nacional y global

locales y, a menudo, también sobre los pro-
veedores de insumos. Segiin Bazan y Navas-
Aleman (2003), esta relacion asimétrica con
los productores locales se puede explicar por
varios factores, siendo los mas importantes la
concentracion marcada de las exportaciones en
un numero reducido de agentes exportadores
en el mercado estadounidense y el hecho de
que los compradores tenian varias otras opcio-
nes de abastecimiento (como China, Espafia y
Portugal), en el caso de que los productores
locales no aceptaran sus condiciones. La orga-
nizacion de la cadena productiva nacional es
completamente diferente a las cadenas globa-
les mencionada anteriormente debido a que las
relaciones entre productores y compradores se
basan en el mercado.

... Esto se refleja en varios indicadores
diferentes como el bajo grado de concen-
tracion de compradores y de concentra-
cion de ventas a clientes principales; la
opcion estratégica de vender directamente
a los minoristas, utilizando para ello a los
vendedores de la empresa productora; y
aun mas importante, las principales acti-
vidades estratégicas (disefio, posiciona-
miento de marca y comercializacion) las
llevan a cabo los productores en lugar de
los compradores. Los vendedores son con-
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tratados por los productores y esto los se-
para de los agentes de exportacion (que
son contratados por los compradores) en
las cadenas cuasijerarquicas. Por lo tan-
to, las diferencias principales son que los
vendedores rinden cuentas a los producto-
res, los compradores (mayoristas y mino-
ristas locales) no controlan ninguna de las
actividades estratégicas mencionadas an-
teriormente y estas condiciones, combina-
das con la demanda local atomizada de
calzado hacen que las relaciones basadas
en el mercado sean la tendencia principal
en la cadena. (Bazan y Navas-Aleman,
2003)

Del mismo modo, las dos concentraciones em-
presariales mexicanas del calzado operan si-
multaneamente en diferentes cadenas: en ca-
denas cuasijerarquicas dominadas por com-
pradores estadounidenses y en el mercado na-
cional en condiciones de mercado y en unos
cuantos casos, también en cadenas de red.
Mientras que en las cadenas cuasijerarquicas
los compradores estadounidenses controlan el
disefio y desarrollo de productos, en las cade-
nas productivas de red existe cooperacion en-
tre empresas con mas o menos el mismo po-
der, que comparten sus competencias al inter-
ior de la cadena. Se trata de una modalidad



cada vez mas comun en las concentraciones
mexicanas del calzado, donde uno de los efec-
tos de la liberalizacion del comercio ha sido el
aumento de la cooperacion entre compradores
y productores nacionales (Rabellotti, 1999).

Las cadenas productivas operan de modo dis-
tinto en la concentracion empresarial de mue-
bles de Chipilo, donde la empresa lider vende
sus productos en condiciones de mercado a un
gran numero de compradores extranjeros, par-
ticipando directamente en la distribucion en el
mercado nacional e internacional. En el mer-
cado mexicano, Segusino abrié sus propias
tiendas, estableciendo también una franquicia
para una cadena minorista; contrario al merca-
do estadounidense, donde a menudo se optd
por alianzas (joint venture) con minoristas lo-
cales. Aunque algunos compradores estadou-
nidenses mantuvieron un sistema de control de
calidad en Chipilo, no se puede definir la ca-
dena productiva como cuasijerarquica porque
dominaban las condiciones de mercado, y Se-
gusino controlaba totalmente la determinacion
de productos a manufacturar. Sin embargo, la
cadena que existente entre Segusino y las otras
empresas lideres y sus subcontratistas si era
cuasijerarquica. Los pequefios talleres subcon-
tratistas operaban en condiciones determinadas
por el lider de la cadena, que tenia todas las
capacidades estratégicas de disefio y comercia-
lizacion.

Concluyendo, en las concentraciones empresa-
riales analizadas, suelen coexistir diferentes
tipos de cadenas productivas. En la mayoria de
los casos, las cadenas productivas globales
dominadas por los grandes compradores del
mundo desarrollado, se caracterizan por la
cuasijerarquia, donde los lideres de estas cade-
nas generalmente controlan las fases de mayor
valor agregado (disefio, comercializacion y
posicionamiento de marca) y los productores
de paises en desarrollo a menudo dependen de
unos pocos compradores. Sin embargo, mu-
chas concentraciones empresariales no partici-
pan exclusivamente en cadenas cuasijerarqui-
cas, sino también en cadenas donde dominan
las condiciones de mercado. En la proxima
seccion se vera que la existencia de varias ca-
denas tiene consecuencias importantes en
cuanto a oportunidades de progreso competiti-
vo para concentraciones empresariales y em-
presas se refiere.
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Progreso competitivo

En las concentraciones empresariales del gru-
po de manufactura tradicional, el progreso
competitivo de procesos y de productos esta
muy generalizado, especialmente si lo compa-
ramos con el progreso competitivo funcional
(de caracter incipiente), y el progreso competi-
tivo intersectorial (que no ha ocurrido en las
concentraciones analizadas en este estudio (ver
cuadro 5). En cuanto al progreso competitivo
de procesos, estas industrias estan dominadas
por los proveedores, dado que son los produc-
tores de insumos (maquinas, materia prima)
los que introducen las innovaciones de proce-
sos mas importantes. En cambio, el progreso
competitivo de productos depende mas bien de
la creacion de nuevos disefios y del mejora-
miento de la calidad de los productos y com-
ponentes. En algunos casos analizados, los
grandes compradores internacionales facilita-
ron el progreso competitivo de procesos y de
productos. Este resultado confirma el plan-
teamiento de Gereffi (1999), que los producto-
res que entran en una cadena cuasijerarquica
tienen buenas probabilidades de lograr el pro-
greso competitivo de sus procesos y productos.
De la misma manera, Humphrey y Schmitz
(2003) sostienen que “los productores locales
aprenden mucho de los compradores mundia-
les sobre cdmo mejorar sus procesos producti-
vos, lograr coherencia y alta calidad e incre-
mentar la rapidez con la cual responden a los
pedidos de los clientes™.

Sin embargo, aunque la inclusion en una cade-
na productiva representa una oportunidad para
entrar al mercado global, los compradores ex-
tranjeros no siempre prestan apoyo al progreso
competitivo de sus proveedores (Humphrey y
Schmitz, 2003). Basandonos en el enfoque
sectorial de este estudio, podemos concluir que
en las industrias tradicionales, los comprado-
res acostumbran a prestar apoyo. En indus-
trias de productos especializados (a la medida
del cliente), no es facil codificar en normas
técnicas la informacion sobre productos y pro-
cesos. La calidad de los productos depende de
las destrezas de los productores locales (aun
pudiendo codificar los procesos, las empresas
locales no tienen la capacidad de descifrar y
utilizar codigos y transformarlos en sus rutinas
de trabajo). Al depender de las competencias
de sus proveedores locales, los compradores
mundiales se ven obligados a ayudarles a me-
jorar los productos y procesos, siendo su apo-



Cuadro 5: Progreso competitivo* en concentraciones de manufactura tradicional

Grado de Progreso Progreso Progreso
Clusters eficiencia competitivo competitivo competitivo
colectiva productos procesos funcional
Textiles:
Medellin (Colombia) Mediano 2 2 1
Itaji, Santa Catarina (Brasil) Mediano 3 3 1
Ropa:
Bucaramanga (Col.) Mediano 1,5 1,5 n.a
Gamarra (Pert1) Mediano 1 1 0
Torredn (México) Bajo 1 3 1
Calzado:
Valle de Sinos (Br.) Alto 3 3 1,5
Ledn (Méx.) Alto 2 2 1
Guadalajara (Méx.) Mediano 2 2 1
Campina Grande (Br.) Mediano 1,5 1,5 0
Muebles:
Serra Gaticha (Br.) Mediano 2,5 2,5 0
Uba, Minas Gerais (Br.) Bajo 1 1,5 0
Espirito Santo (Br.) Mediano 1,5 1,5 1
Sao Bento do Sul (Br.) Mediano 1 2 1
Segusino/Chipilo (Méx.) Bajo 2 2 1
Baldosas: Santa Catarina (Br.) Mediano 3 3 1
Total 28 31,5 10,5
Promedio 1,86 2.1 0,7

(*)Progreso Competitivo: 3 = Alto; 2 = Mediano; 1 = Bajo; 0 = ausente

yo un factor especialmente determinante en las
primeras etapas de la integracion de nuevos
productores en la cadena productiva mundial.
De hecho, en las industrias tradicionales, los
compradores mundiales buscan constantemen-
te sitios de produccion de bajo costo, lo cual
implica que al integrar nuevos productores en
la cadena productiva global, tienen que ayu-
darles a cumplir aquellos requisitos que no
siempre se aplican al mercado nacional. Por
consiguiente, se espera que en casos como es-
tos sea necesaria una modalidad de gobierno
cuasijerarquica, ya que los nuevos proveedores
no conocen los mercados internacionales y,
por lo tanto, los compradores tienen que parti-
cipar en el disefio de los productos. De igual
forma, es necesario hacer un estricto segui-
miento y control para asegurar que los produc-
tos cumplan con las normas internacionales
(Humphrey y Schmitz, 2003).

Este efecto de progreso competitivo esta bien
documentado en el Valle de Sinos (Brasil),
donde segin Bazan y Navas-Aleman (2003),
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la inclusién en la cadena productiva estadou-
nidense facilito el rdpido progreso competitivo
de procesos y de productos. Un efecto pareci-
do se puede también observar en Ledn (una de
las dos concentraciones empresariales mexica-
nas del calzado), donde después de la devalua-
cion del peso mexicano en 1994, los compra-
dores estadounidenses también comenzaron a
jugar un papel muy importante en el progreso
competitivo. Asimismo, el aporte de los com-
pradores estadounidenses al progreso competi-
tivo de procesos y productos ha sido importan-
te en la concentracion empresarial de jeans de
Torredn (Jalisco, México) (Bair y Gereffi,
2001). En todos estos casos, la integracion en
cadenas productivas globales apoyé la inclu-
sion y mejoramiento acelerado de las capaci-
dades en productos y procesos. Adicionalmen-
te, otro resultado importante es que en este
grupo de industrias, existe una relacion positi-
va entre el progreso competitivo de los pro-
ductos y el grado de eficiencia colectiva (cua-
dro 6), que puede explicarse por varios facto-
res:



Cuadro 6: Correlacion entre eficiencia colectiva y progreso competitivo* en

concentraciones de manufactura tradicional

Progreso Progreso Progreso
Eficiencia colectiva competitivo competitivo competitivo

productos procesos funcional
ALTA 2,5 2,5 1,25
MEDIANA 2,0 2,5 1,00
BAJA 1,5 2,5 1,00

*El cuadro presenta el nivel promedio de cada forma de progreso competitivo para cada grupo
de concentraciones empresariales clasificado segun el grado de eficiencia colectiva.

e La circulacion de la informacion, el cono-
cimiento y la mano de obra entre las em-
presas, facilita la difusion del progreso
competitivo dentro de las concentraciones
empresariales.

e La accién conjunta también facilita el pro-
greso competitivo de productos. La accion
conjunta vertical con los proveedores es
importante para mejorar los productos,
porque los componentes e insumos evi-
dentemente contribuyen a la calidad de los
mismos. Esto también se aplica a las rela-
ciones con los compradores.

e La cooperacion horizontal multilateral
también puede jugar un papel importante
en el progreso competitivo de los produc-
tos, a través de acciones como participar
en ferias comerciales internacionales, reu-
nir informacion sobre las tendencias de la
moda internacional y establecer contactos
con compradores internacionales.

Las concentraciones empresariales del calzado
en México (Guadalajara y Leoén) y Brasil (el
Valle de Sinos) son buenos ejemplos de la re-
lacion positiva que existe entre la eficiencia
colectiva y el progreso competitivo de los pro-
ductos. En la concentracion empresarial de
Guadalajara, los esfuerzos para mejorar la ca-
lidad y el contenido en materia de moda de los
insumos y componentes utilizados por algunos
fabricantes y sus proveedores, se han filtrado
por toda la concentracion empresarial (Rabe-
lloti, 1999). Ademas, la autora realza la impor-
tancia de un programa que se llevo a cabo en
la concentracion de Ledn, encaminado a pro-
mover la normalizacion de las medidas de los
componentes, para el progreso competitivo a
nivel de la concentracion.
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En el Valle de Sinos, Schmitz (1995) subraya
la importancia de algunos programas de apoyo
a las concentraciones empresariales en las
primeras fases de desarrollo, orientados a
promover la participacion de productores loca-
les en ferias comerciales internacionales, y a
traer compradores internacionales a la concen-
tracion.

Sin embargo, sobre la base de la evidencia
empirica disponible, no parece existir un vin-
culo claro entre la eficiencia colectiva y el
progreso competitivo de los procesos. Esto se
explica porque las innovaciones de procesos
son impulsadas por los proveedores de tecno-
logia y en ninguna de las concentraciones em-
presariales analizadas existe una produccion
local de tecnologia. Por lo tanto, en la mayoria
de las concentraciones empresariales latinoa-
mericanas, falta la estrecha relacion entre pro-
ductores y usuarios de tecnologia, lo que ha
sido importante para explicar el progreso
competitivo de procesos en los distritos indus-
triales italianos.

Sobre el progreso competitivo funcional, la
literatura indica (Bazan y Navas-Aleman,
2003; Humphrey y Schmitz, 2003; Rabellotti,
2001) que si bien la inclusiéon en cadenas pro-
ductivas globales facilita el progreso competi-
tivo de productos y procesos, las empresas se
ven restringidas por relaciones que a menudo
impiden el progreso competitivo funcional y
las vuelven dependientes de unos cuantos
clientes poderosos. En el Valle de Sinos (Bra-
sil), los proveedores fueron desmotivados de
seguir adelante con el progreso competitivo
por sus principales compradores estadouniden-
ses que no querian compartir sus competencias
basicas de disefio, comercializacion y venta
con ellos (Bazan y Navas-Aleman, 2003). En



Brenta, un distrito italiano del calzado am-
pliamente desarrollado y orientado hacia la
exportacion, Rabellotti (2001) encontrd que
con la llegada de las compaiias del sector de
la moda de lujo, las empresas locales estaban
abandonando el disefio y las ventas. Al pare-
cer, Brenta ha estado experimentando un pro-
ceso de degradacion funcional: tradicional-
mente el disefio y la adquisicion de insumos
eran controlados localmente y se llevaban a
cabo dentro de las empresas o al interior del
distrito; sin embargo, con la llegada de las
compaiias de moda de lujo, las empresas estan
abandonando el disefio y las ventas. Igualmen-
te se cree, de acuerdo a ciertas sefiales, que las
compaiias de moda de lujo estan extendiendo
su control hacia atras en la cadena.

De modo parecido, la degradacion funcional se
describe en la publicacion de Amighini (2003),
que analiza la posicion de México en el mer-
cado mundial de muebles de madera. El anali-
sis de la participacion en el mercado y del va-
lor unitario de exportacion para el sector
mexicano de muebles de madera, muestra que
tiene una modesta participacion en el mercado
para todos los productos considerados y que en
tres de cuatro productos, esa participacion esta
incluso disminuyendo,'* indicando una pérdida
de la competitividad internacional del sector.
México ha experimentado una degradacion en
muebles de oficina (con una ligera disminu-
cion de la participacion en el mercado, combi-
nada con una disminuciéon marcada del valor
unitario de exportacion relativa a los competi-
dores). Ademas, el pais se esta retirando pro-
gresivamente de los otros segmentos del mer-
cado, con una disminucion de la participacion
en el mercado y del valor unitario de exporta-
cion.

El progreso competitivo funcional puede to-
mar lugar mas facilmente en las cadenas pro-
ductivas basadas en el mercado (Humphrey y
Schmitz, 2003). Como se mencionara ante-
riormente, en el Valle de Sinos (Brasil), el
progreso competitivo en el disefio, posiciona-
miento de marca y comercializaciéon lo han
logrado aquellas empresas que venden a com-

' El desglose de productos considerados se tomé
de la Comtrade de las Naciones Unidas (HS, Rev.
00) y es el siguiente: Muebles de oficina, Muebles
de cocina, Muebles de dormitorio y Otros muebles
de madera.
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pradores en el mercado nacional y regional de
América Latina. Bazan y Navas-Aleman
(2003) explican que la razon para este exitoso
progreso competitivo funcional se debe a que
en esos mercados, los compradores son peque-
fios y tienen menor poder sobre los fabrican-
tes. Un proceso similar de progreso competiti-
vo funcional es el que se observa entre los fa-
bricantes de calzados mexicanos que venden
en el mercado nacional y latinoamericano (Ra-
bellotti, 1999). Lo mismo se aplica en la con-
centracion empresarial textilera brasilena del
Valle de Itaji, en el estado de Santa Catarina
(Campos et al., 2000).

El cuadro 6 muestra una relacion positiva
(aunque débil) entre el progreso competitivo
funcional y la eficiencia colectiva. Si sumamos
a esta informacion la evidencia cualitativa dis-
ponible, se puede concluir que los factores que
explican la funcion positiva que desempeiia la
eficiencia colectiva en apoyar el proceso de
progreso competitivo funcional son: la circula-
cion de informacién y de mano de obra califi-
cada (economias externas); € iniciativas como
la participacion en ferias comerciales interna-
cionales, la recopilacién de informacién sobre
las tendencias de la moda, los programas de
capacitacion para disefiadores y la promocion
colectiva de marcas locales (ejemplos de ac-
ciones conjuntas). En otras palabras, para ob-
tener el progreso competitivo funcional, las
empresas tienen que invertir en disefio, posi-
cionamiento de marca y comercializacion; y
dado que las sumas necesarias son a menudo
importantes, las pymes podrian aprovechar las
iniciativas colectivas que se llevan a cabo en
una concentracion empresarial para mejorar el
acceso a la informacion, pericia y conocimien-
tos sobre los mercados.

Conclusiones

En el grupo de manufactura tradicional, el
progreso competitivo tanto de los procesos
como de los productos es un fenémeno bastan-
te comun en las concentraciones empresariales
analizadas. En algunas de ellas, el proceso de
progreso competitivo ha sido apoyado por los
lideres de la cadena productiva global a la que
pertenece la concentracion empresarial. La
eficiencia colectiva también juega un papel en
apoyar los progresos competitivos de produc-
tos y funcional. Después de todo, las pymes
dependen del efecto de las economias externas
y las acciones conjuntas para reducir el costo



de las inversiones necesarias para emprender
sus procesos de progreso competitivo. La evi-
dencia indica que, si bien existen varias cade-
nas productivas con diferentes tipos de gobier-
no, son las cadenas productivas gobernadas en
base al mercado las que ofrecen las mejores
oportunidades funcionales de progreso compe-
titivo para las pymes locales. Para concluir, es
preciso recordar que para este grupo de indus-
trias, es imprescindible contar con condiciones
macroeconomicas favorables (mas claramente,
las condiciones macro desfavorables pueden
convertir rapidamente el éxito en fracaso). El
fracaso de Segusino, la empresa lider de la
concentracion empresarial de muebles de Chi-
pilo (México), nos muestra como, en un con-
texto macroeconomico favorable, una concen-
tracion puede efectivamente alcanzar el pro-
greso competitivo de sus productos y procesos,
integrandose en una cadena productiva global.
Cualquier modificacion de ese contexto desen-
cadena riesgos para la concentraciéon empresa-
rial.

CONCENTRACIONES EMPRESARIALES
BASADAS EN RECURSOS NATURALES

Para propositos de este estudio, se clasifican
como industrias basadas en recursos naturales
las actividades agroindustriales (por ejemplo
fruta, azucar, vino, salmoén, leche) y algunas
industrias mineras. Estas industrias represen-
tan, junto con la manufactura tradicional, los
sectores en los que América Latina goza de
una ventaja comparativa (Amighini, 2003).
Aunque estas actividades poseen algunas de
las caracteristicas de las industrias “dominadas
por los proveedores” (Pavitt, 1984), también
comparten algunos rasgos de las industrias
“basadas en la ciencia”, pues evolucionan,
cambian e innovan sobre la base de descubri-
mientos cientificos y su posterior moderniza-
cion tecnologica. La mayor parte de la investi-
gacion se lleva a cabo en universidades y en
los laboratorios de investigacion de las empre-
sas de biotecnologia, quimica y alimentos (por
ejemplo tabacaleras transnacionales). Los agri-
cultores, ganaderos y productores locales a
menudo logran mejoras en el proceso produc-
tivo y en la diferenciacion de sus productos.
En cambio, en la mineria y otras industrias
extractivas (por ejemplo marmol y cobre), son
principalmente los proveedores de maquinaria
e insumos quienes llevan a cabo la innovacion.
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A pesar de estar basado esencialmente en los
recursos naturales, este sector esta cada vez
mas afectado por los cambios estructurales en
las relaciones econdmicas impuestas por la
globalizacion. Esto quiere decir que la ventaja
comparativa estatica ya no es suficiente para
alcanzar la competitividad a largo plazo (Pé-
rez-Aleman, 2000). El mercado mundial de
frutas frescas y otros productos naturales y
animales se ha vuelto cada vez mas exigente,
tanto en lo que se refiere a mejor calidad, co-
mo a procesos productivos social y ambien-
talmente sostenibles. Es decir, la necesidad de
innovaciones cientificas y gerenciales conti-
nuas para cumplir con estos exigentes estanda-
res es clara y dominante, tanto para grandes
como para los pequefios productores (Dolan et
al., 1999; Farina, 2002; Gibbon, 2001; Rear-
don et al., 2002). A su vez, esto también exige
una accion colectiva para estimular la innova-
cion constante, mejorar la apropiacion de sus
resultados y reducir los riesgos y la incerti-
dumbre.

La evidencia empirica sobre la cual se basa
esta seccion proviene de estudios de campo
detallados y originales como la concentracion
empresarial del salmén en el sur de Chile
(Maggi, 2003); la concentracion empresarial
de productos lacteos de Boaco y Chontales, en
Nicaragua (Artola y Parrilli, 2003); y la con-
centracion empresarial del mango y de la uva
en Petrolina Juazeiro, la concentracion empre-
sarial del melén en Rio Grande do Norte y la
concentracion empresarial de la manzana en
Santa Catarina, todas en Brasil (Gomez, 2003).
También se llevd a cabo una extensa evalua-
cion de la literatura existente al respecto.

Origen de la concentracion de empresas

Al igual que en el sector de la manufactura
tradicional, los origenes de las concentraciones
empresariales agroindustriales son variados.

La concentracion empresarial salmonera de
Chile comenz6 con una cooperacion publico-
privada y con un proceso de aprendizaje colec-
tivo cuyo catalizador fue el aumento de la de-
manda externa y una politica activa destinada
a apoyar las exportaciones (Maggi, 2003).

Los primeros intentos de estudiar el potencial
del sur de Chile (Décima Region) para la pis-
cicultura se hicieron en los afios 60, generando
una cantidad importante de conocimientos téc-



nicos especializados, pero la técnica del culti-
vo en mar abierto no tuvo éxito. En 1981, la
Fundacion Chile comproé las plantas de Dom-
sea Farms (una filial chilena de Union Carbi-
de) y fund6 Salmones Antartica, la cual produ-
jo mas de 1.000 toneladas de salmon en 1988
(Pietrobelli, 1998). En el lago Llanquihue se
llevaron a cabo otras iniciativas con el apoyo
de la Corporacion de Fomento (CORFO), la
compafia japonesa Nishiro y la compaiia pes-
quera Mytilus (actualmente Mares Australes).
Un indicador adicional del éxito creciente fue
la creacion de la Asociacion de Productores de
Salmén y Trucha de Chile (APSTC, hoy en
dia, Salmoén Chile), que reunia a 17 producto-
res nacionales en 1986. La APSTC logro
coordinar el proceso de comercializacion, ins-
tando a los productores a respetar las normas
de calidad de exportacion mediante una marca
de fabrica voluntaria que ayudo6 a establecer un
nivel de calidad minimo para todos los produc-
tores (miembros y no miembros). Por consi-
guiente, la interaccion de iniciativas publicas
y privadas en una actividad comercial nueva y
riesgosa fue fundamental para establecer mo-
delos exitosos y proporcionar los bienes pu-
blicos esenciales para este sector.

La transformacion de la economia local de
Petrolina-Juazeiro (Brasil) en una dinamica
concentracion empresarial de mango y uva
fue, en cambio, el resultado de una planifica-
cion gubernamental centralizada (Gomes,
2003). En 1948, el Gobierno Federal del Brasil
cre6 la Companhia de Desenvolvimento do
Vale do Sao Francisco (CODEVASF), una
entidad paraestatal orientada a fomentar el de-
sarrollo de la navegacion, irrigacion, agricultu-
ra e industria en el valle del rio San Francisco.
En los afios 60 y 70, CODEVASF expropio
tierras en Petrolina Juazeiro para ejecutar pro-
yectos publicos de irrigacion, consiguié pro-
ductores y agroempresas de distintos tamafios
para cada proyecto, ofrecid incentivos para
que las agroindustrias se establecieran en la
region y apoyo6 la creacion de una asociacion
de agricultores (VALEXPORT), que fue el
factor clave para la formacion de canales de
exportacion.

Al asignar lotes de diferentes tamafnos, CO-
DEVASF establecio explicitamente una es-
tructura productiva consistente en productores
grandes y pequefios. Cientos de pequefios pro-
ductores recibieron lotes listos para irrigacion
(con bombas de agua, canales y sistemas de
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drenaje ya instalados), orientacion sobre qué
productos cultivar, asistencia técnica y ayuda
para acceder al crédito y a los compradores. Al
principio, los agricultores pagaban una suma
nominal por los lotes y la mayor parte del apo-
yo era gratuito. Posteriormente, a fines de la
década de los 80, CODEVASF comenzb a co-
brar por la provision de agua y redujo drasti-
camente su asistencia técnica. Esta estrategia
también tenia una dimension tecnologica digna
de mencion. CODEVASF foment6 una se-
cuencia de cultivos que facilito el proceso de
aprendizaje de los pequenios agricultores, que
en su gran mayoria nunca habian trabajado con
agricultura de irrigacion. Primero, los agricul-
tores produjeron una combinacién de cultivos
anuales, incluyendo frijoles, maiz y melones;
seguido por la adopcion generalizada de plan-
taciones industriales de tomates y posterior-
mente cultivos frutales de mas valor, como
mangos y uvas. La transicion de una fase a
otra implicé una combinacion de politicas de
apoyo convencionales e innovadoras para ayu-
dar a los agricultores en cada una de las fases,
cuyascomplejidad aumentaba en forma progre-
siva ~.

La creacion de la concentracion empresarial de
la manzana en Santa Catarina (Brasil) fue un
tanto diferente, ya que fue el resultado de la
iniciativa de empresarios pioneros sumada al
apoyo y las politicas de extension del sector
publico. En el estado de Santa Catarina, la
produccién de manzanas se extiende a lo largo
de dos regiones principales de cultivo ubicadas
alrededor de las ciudades de Fraiburgo y Sao
Joaquim. Estas ciudades comparten el titulo de
“capital brasilefia de la manzana”, siendo el
sector de la manzana su principal fuente de
ingreso y empleo desde la década de los 70.

!> La adopcion de plantaciones industriales de to-
mates, por ejemplo, implicé un nivel poco comun
de coordinacion entre CODEVASF, Banco do
Nordeste, agroempresas y agricultores. Asimismo,
la transicion del cultivo del tomate a los cultivos
frutales perennes supuso la coordinacién entre
CODEVASEF vy el Banco do Nordeste, siendo este
ultimo el vehiculo “involuntario” de la transferen-
cia tecnoldgica entre las empresas y los pequefios
agricultores. El vehiculo fue en realidad el proceso
de solicitud de crédito del Banco, de acuerdo al
cual, profesionales bancarios familiarizados con la
agricultura de irrigacion tenian que visitar todas las
fincas para evaluar el proyecto propuesto, incluida
la tecnologia escogida (Gomes, 2003).



La produccién comercial de manzanas de San-
ta Catarina data de los afios 60, cuando algu-
nos empresarios privados comenzaron a expe-
rimentar con distintas variedades. Los inmi-
grantes alemanes y franceses lideraron las ini-
ciativas en Fraiburgo, mientras que en Sao
Joaquim fueron los inmigrantes japoneses que
asumieron ese papel. Estos pioneros fueron
quienes comenzaron a experimentar con dis-
tintas variedades de manzanas y a establecer
un mercado para la produccion nacional, en
una época en que Brasil importaba el 90% de
sus manzanas'®. Siguiendo el ejemplo de esos
inmigrantes, llegaron muchos otros cultivado-
res a la region, de manera que hoy en dia exis-
ten una gran variedad y cantidad de empresas
y agricultores en Santa Catarina. También las
politicas publicas y las iniciativas de fortale-
cimiento institucional contribuyeron positiva-
mente a la creacion de esta concentracion em-
presarial. Los incentivos fiscales permitieron
que las empresas pioneras de Fraiburgo ex-
pandieran su producciéon de manzanas y asu-
mieran riesgos que quizas no hubieran asumi-
do en otras circunstancias. El avance de los
conocimientos técnicos del sector comenzé a
tener lugar cuando se cred el Proyecto de Fru-
tas Templadas (PROFIT). El objetivo del
PROFIT era implementar una zona determina-
da de produccion de manzanas en el estado,
prestando para ello todo el apoyo necesario,
incluyendo crédito, extension, capacitacion e
investigacion agricola a través de su Agencia
de Crédito y Extension Agricolas (ACA-
RESC), la cual posteriormente se transforma-
ra en la Empresa de Investigacion Agropecua-
ria y Extension Rural de Santa Catarina
(EPAGRI). Los esfuerzos de extension reali-
zados por el gobierno fueron de importancia
clave durante las primeras etapas. Se estable-
cieron oficinas de extension agricola en cada
una de las regiones consideradas favorables
para la produccion de manzanas. En cada ofi-
cina local de EPAGRI habia por lo menos un
agrénomo especializado en la produccion de

'® Ademas, los pioneros establecieron en cada caso
estructuras de produccion distintas que siguen vi-
gentes hoy en dia: empresas grandes en Fraiburgo y
pequeiios agricultores en S2o Joaquim. Esta dife-
rencia corresponde a las diferencias del entorno
natural, ya que las colinas onduladas de Fraiburgo
favorecen las grandes explotaciones agricolas y el
terreno rocoso y montafioso de Sdo Joaquim las
mas pequeiias (Gomes, 2003).
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fruta templada por cada 20 agricultores. Estos
extensionistas agricolas interactuaban constan-
temente con los cultivadores, visitandoles al
menos una vez por semana en su casa y en el
campo. EPAGRI también impartia cursos de
capacitacion y seminarios para agricultores en
sus centros de capacitacion distribuidos por
todo el estado, costeando los gastos de viaje y
participacion. El estado de Santa Catarina hizo
una inversion considerable para formar su
cuadro de investigadores y busco competencia
técnica y recursos financieros en muchos pai-
ses avanzados con experiencia en la produc-
cion de manzanas. Esto incluy6 colaboracion
con instituciones de Israel, Alemania y el Re-
ino Unido y con la Universidad de Cornell en
Estados Unidos.

La concentracion de productores de melén en
Mossoro, Rio Grande do Norte (Brasil), tuvo
su origen en la iniciativa de dos empresarios
que identificaron acertadamente una oportuni-
dad de negocios (Gomes, 2003). En una region
donde dominaba la produccion de algodon,
maiz y frijoles, a fines de los 80, una gran em-
presa comercial incursiono en la produccion de
melones, contratando a un fruticultor de Sdo
Paulo que contaba con experiencia en ese tipo
de produccion. Para mediados de los afios 90,
la empresa era el productor mas grande de me-
16n de Brasil. Su éxito inspir6 a otro empresa-
rio de Sdo Paulo a establecer lo que acabaria
siendo la segunda empresa mas grande del sec-
tor. Ambas empresas eran responsables del
70% de la produccion de melones de la region
en esa época.

A mediados de los 70, la amplia disponibilidad
de capital de inversion y de riesgo altamente
subsidiado permitio a estas empresas pioneras
no so6lo probar nuevas variedades de melones y
aprender las mejores practicas de produccion
para las condiciones locales, sino también es-
tablecer canales de exportacion nacionales y
extranjeros y crear un nombre reconocido para
los melones producidos localmente. Sin em-
bargo, a raiz de la restriccion del crédito y los
cambios generales que se produjeron en la
economia brasilefia a mediados de los 90 como
resultado del Plan Real, las empresas entraron
en un periodo de crisis financiera. Una de ellas
cerro y la otra redujo drasticamente su produc-
cion. A pesar de la suerte que corrieron estas
empresas, su incursion en la produccion de
melones impuls6 la creacion y el crecimiento
de una concentracion empresarial. Las empre-



sas probaron que Rio Grande do Norte posee
condiciones favorables para el cultivo del me-
16n, determinaron las mejores variedades de
meldn, establecieron canales de comercializa-
cion nacionales y de exportacion y capacitaron
a cientos de agentes locales y agrénomos, que
posteriormente difundieron sus conocimientos
practicos en toda la concentracion. La partici-
pacion de las pymes en la produccion de me-
lones aumentd de un 9% en 1990, a 27% en
1997, y probablemente alcanza entre 30 y 40%
en la actualidad. Los origenes de la concentra-
cion empresarial de Mossor6 son similares a
las experiencias de la concentracion empresa-
rial de muebles de México (Zepeda, 2003) y
de otros ejemplos en el sur de Italia (Cersosi-
mo y Viesti, 2003). Aun cuando las concentra-
ciones agroindustriales pueden tener diferentes
origenes, la presencia de un proyecto empren-
dedor es determinante y comun a todas ellas.

Eficiencia colectiva
Economias externas

Existe una cantidad de evidencia considerable
que senala que a pesar de la frecuencia con
que se forman aglomeraciones productivas en
América Latina, el desarrollo de economias
externas y cooperacion sigue siendo minimo
(Albaladejo, 2001).

El cuadro 7 presenta un indice de eficiencia
colectiva que se obtiene de una combinacion
de los indices de economias externas (IEE) y
de accion conjunta (IAC). En el cuadro se
puede observar que, en general, las concentra-
ciones empresariales de este grupo parecen
tener mas fuentes de economias externas que
acciones conjuntas. Las primeras ocurren co-
mo un efecto espontaneo, a menudo no inten-
cionado de la aglomeracion. Las segundas exi-
gen una actitud activa, una conciencia genera-
lizada de los beneficios de la cooperacion, un
tiempo mas largo y, por lo general, no ocurren
hasta no recibir un estimulo exterior (o de una
iniciativa publica).

La mayor parte de las concentraciones empre-
sariales se benefician de las economias exter-
nas derivadas de los mercados laborales loca-
les y de la disponibilidad local de insumos. No
ocurre lo mismo con el acceso a la informa-
cion y a los mercados, donde las diferencias
entre concentraciones empresariales son mas
marcadas. El agrupamiento sectorial y geogra-
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fico de las actividades productivas propias de
las concentraciones empresariales basadas en
recursos naturales tiende a crear un banco de
competencias especializadas que benefician
tanto a los trabajadores como a las empresas.
Este banco parece ser su principal fuente de
economias externas. La creacion de un merca-
do laboral especializado local toma tiempo, sin
embargo, la mayoria de estas concentraciones
existe desde hace bastante tiempo, a menudo
desde hace varias décadas. Quizas en algunas
zonas relativamente mas atrasadas, las compe-
tencias de la mano de obra no son muy avan-
zadas, pero tienden a equipararse a las tecno-
logias relativamente atrasadas, de manera que
no parece afectar negativamente la eficiencia
de la produccion. Este pareciera ser el caso de
la concentracion empresarial de productos lac-
teos de Nicaragua. Ademas, en una concentra-
cion empresarial dinamica, la dotacién de ma-
no de obra calificada tiende a aumentar con el
tiempo como consecuencia de las actividades
de capacitacion de las empresas individuales, o
de las acciones conjuntas de capacitacion, o de
la intervencion del sector publico. La concen-
tracion empresarial del salmén en Chile es un
buen ejemplo de los grandes esfuerzos para
crear especializaciones conexas en las univer-
sidades locales y para fomentar la capacitacion
en las empresas (Maggi, 2003). La concentra-
cion empresarial chilena del vino en Colcha-
gua también se beneficia con los conocimien-
tos locales, los cuales complementan la capa-
cidad y experiencias extranjeras (Giuliani,
2003).

Con algunas excepciones, las concentraciones
empresariales basadas en recursos naturales
gozan de la disponibilidad local de insumos.
Entre las excepciones se menciona la concen-
tracion empresarial del cobre en Peru y, hasta
cierto punto, la concentracion del marmol en
Espirito Santo, que sufren de la falta local de
algunos insumos intermedios importantes.
Adicionalmente se puede mencionar los pe-
quefios ganaderos productores de leche en Ni-
caragua, que no cuentan con un facil acceso a
magquinaria especializada.

La mayor parte de la literatura disponible in-
siste en la idea de que la concentracion de em-
presas intensifica el flujo facil, informal y ra-
pido de informacién y conocimientos entre los
productores, comerciantes e instituciones loca-
les. Los conocimientos se comparten y se
crean a través de un proceso de “aprendizaje



Cuadro 7: indice de Eficiencia Colectiva (EC)

Concentraciones empresariales basadas en recursos naturales

Producto Ubicacion IEE |IAC Indice EC* Grado EC**
Tabaco Rio Pardo, RGS (Brasil) 8 6 7 Mediano
Vino Colchagua (Chile) 11 8 Mediano
Vino Serra Gatcha, RGS (Brasil) 9 7 8 Mediano
Azucar Valle del Cauca (Colombia) 9 10 9,5 Alto
Marmol Espirito Santo (Brasil) 4,5 6,8 Mediano
Cobre Cuajone-Toquepala (Pert) 5 1,5 3,3 Bajo
Salmon Region Austral (Chile) 10 11 10,5 Alto
Leche-Lacteos | Boaco, Chontales (Nicaragua) |8 8 8 Mediano
Mango y Uva | Petrolina Juazeiro (Brasil) 10,5 |10,5 10,5 Alto
Melon Rio Grande Norte (Brasil) 9 7 8 Mediano
Manzana Santa Catarina (Brasil) 10,5 10,5 10,5 Alto
Promedio 9,00 |7,36 8,2

Fuente: Elaboracion propia

Notas: IEE: Indice-Economias Externas, IAC: Indice-Acciones Conjuntas

*IEC= 0,5 IEE + 0,5 IAC
**GEC>9,5 = Alto; 5,1>Mediano<9,5; <5 Bajo

colectivo” dentro de la concentracion empresa-
rial. En algunos casos, la concentracion es
considerada incluso como un lugar de aprendi-
zaje localizado, con una buena cantidad de
efectos derrame en el ambiente (Maskell,
2001)". Sin embargo, esta hipotesis es cues-
tionada por la evidencia empirica de los flujos
de conocimiento de la concentracion empresa-
rial del vino del Valle de Colchagua en Chile.
En este caso, los conocimientos no fluirian
libremente en el aire debido a la proximidad
geografica, sino mas bien dentro de circulos de
actores y empresas, que poseen una capacidad
de absorcion parecida y pertenecen a la misma
comunidad de conocimiento (Giuliani, 2003).
Por lo tanto, el conocimiento tacito y codifica-
do queda en manos de personas especificas
(profesionales). Esto quiere decir que la capa-
cidad que tienen las empresas para transferir y
absorber el conocimiento no es igual, sino que
es el resultado de competencias y capacidades

17 En la “atmosfera industrial” de Marshall, “... los
misterios del oficio dejan de ser misterios. Es como
si flotaran en el aire y los nifios aprenden incons-
cientemente muchos de ellos” (Marshall, 1920).
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especificas que so0lo unas pocas empresas po-
seen.

Seglin la terminologia de Allen (1977), Giu-
liani (2003) separa las empresas de Colchagua
en tres grupos diferentes denominados: porte-
ros tecnologicos, estrellas externas y empresas
aisladas.

e Los porteros tecnologicos son empresas
con alto nivel de conocimiento, que estan
estrechamente interconectados a otras em-
presas locales y que cuentan con fuentes
de conocimiento externas a la concentra-
cion empresarial. A menudo se trata de
empresas de propiedad local o bodegas ex-
tranjeras que estan muy ligadas a la em-
presa matriz. Estas empresas basicamente
canalizan nuevos conocimientos a la con-
centracion empresarial y los difunden lo-
calmente.

e Las estrellas externas son empresas alta-
mente interconectadas con fuentes exter-
nas de conocimiento, pero que tienen poca
o nula interaccion con empresas locales, lo



que significa que no difunden su conoci-
miento localmente.

o Las empresas aisladas estan escasamente
interconectadas tanto dentro como fuera
de la concentracion empresarial.

En Colchagua, la vinculaciéon mas fuerte de las
empresas con las redes de conocimientos son
los llamados “endlogos volantes” . Estos son
consultores que asesoran a las empresas y las
mantienen informadas de los lltimos adelantos
de la tecnologia. A menudo (56%) son exper-
tos extranjeros que visitan las bodegas al me-
nos cuatro veces por afio y, como frecuente-
mente prestan servicios a mas de una empresa
local, intensifican la difusion de los conoci-
mientos dentro de la concentracién empresa-
rial. Por su parte, los expertos nacionales cons-
tituyen lo que se ha dado en llamar una “co-
munidad de conocimiento”, que representa un
mecanismo local de aprendizaje y mejora-
miento técnico. Dotados con una base comin
de conocimientos técnicos, conectan facilmen-
te a los profesionales nacionales y extranjeros
y facilitan el flujo de conocimiento dentro y
fuera de la concentracion empresarial. Los
asesores extranjeros también juegan un papel
importante en la concentracion empresarial del
vino en Brasil (Vargas, 2001).

En otros casos, sin embargo, la informacion
fluye de modo informal entre los agentes, a
menudo facilitada por iniciativas de extension
de los organismos internacionales de desarro-
llo (como es el caso de Nicaragua). En otros
casos, el flujo de la informacion se beneficia
de los distintos programas de entidades de
educacion e investigacion publicas y privadas
(por ejemplo, el papel de las universidades
locales en la concentracion empresarial del
salmon en Chile).

En principio, la concentracion geografica de
empresas productoras podria atraer a los clien-
tes y mejorar el acceso de las empresas locales
al mercado. Sin embargo, en ninguna de estas
concentraciones vemos que mejore el acceso al
mercado por el simple hecho de que se pro-
duzca aglomeracion. En Nicaragua, el acceso
al mercado que ofrece el agrupamiento de las
actividades lecheras es bueno, pero no exce-
lente, ya que la infraestructura de transporte es
insuficiente y existen dificultades para acceder
al mercado centroamericano debido a que este
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presenta normas y reglamentos sanitarios mas
exigentes.

Accion conjunta

Las tres concentraciones empresariales de pro-
duccion de frutas frescas en Brasil proporcio-
nan informacion de gran utilidad sobre el pa-
pel de las economias externas comparadas con
las acciones conjuntas, (Gomes, 2003). Las
tres concentraciones gozan de un nivel similar
de economias externas. Dado que dichas con-
centraciones poseen una larga experiencia de
produccién, también disponen de un banco de
mano de obra calificada para cada cultivo,
compran casi todos sus insumos localmente y
comparten un acceso facil a la informaciéon de
mercados y tecnologia. Esta tecnologia es di-
fundida a través de redes formales (asociacio-
nes, cooperativas, proveedores-cultivadores de
insumos) e informales (sociales). Sin embargo,
entre ellas existen grandes diferencias en lo
que respecta a las acciones conjuntas y las ins-
tituciones que los productores y el sector pu-
blico tienen que crear para el proceso de pro-
greso competitivo. También existen diferen-
cias en el papel y la modalidad de gobierno de
las cadenas productivas a las que estas concen-
traciones empresariales pertenecen.

En un extremo del espectro de las acciones
conjuntas se ubican los productores de mangos
y uvas en Petrolina-Juazeiro (Brasil), que es el
resultado de la planificacion coordinada de una
entidad paraestatal federal; y, en el otro, pro-
ducciones encuentran los productores de me-
lones en Rio Grande do Norte (Brasil), en
donde la accion colectiva se debe a los esfuer-
zos del empresariado privado, con minimo
apoyo del sector publico. Entre estos dos ex-
tremos se ubica la produccion de manzanas en
Santa Catarina (Brasil), donde el sector publi-
co desempefi6é un papel activo en la investiga-
cion y extension, pero no fue una intervencion
con la misma amplitud que en Petrolina-
Juazeiro. Ademas, en Santa Catarina las inter-
venciones fueron en su mayoria a nivel del
gobierno estatal, no federal.

(Como explicar las diferencias tan marcadas
en el nivel de accion conjunta de las tres expe-
riencias? Una posible explicacion se basa en la
estructura de produccion. La evidencia empiri-
ca indica que a las estructuras productivas me-
nos concentradas se les relaciona con un ma-
yor nivel de accion conjunta entre los produc-



tores (Gomes, 2003). En Rio Grande do Norte,
dos empresas lideres eran responsables por
mas del 70% de la produccion total, mientras
que en Petrolina-Juazeiro y en Santa Catarina,
la produccion es menos concentrada, siendo 5
y 10 empresas las responsables del 35% y 50%
de la produccioén, respectivamente. Por consi-
guiente, las economias de escala en la produc-
cién y una mayor concentracion sectorial no
necesariamente ayudan a explicar las ventajas
de la colaboracién y la accion conjunta.

En Santa Catarina, las empresas y los peque-
flos agricultores interactian también a través
de la coordinacion vertical, que varia desde la
subcontratacion de la producciéon mediante
contratos a largo plazo, hasta las negociacio-
nes en el momento de la cosecha. En Petrolina
Juazeiro, en algunos casos los exportadores de
mango y uvas visitan semanalmente a los pro-
ductores, prestandoles asistencia técnica,
haciendo analisis de suelos para programar el
uso de fertilizantes, proponiendo el calendario
de cosecha, cosechando y transportando man-
gos a los centros de empaque y otorgando
crédito para la compra de insumos.

Las vinculaciones hacia delante y hacia atras
en la concentracion empresarial del melon en
Rio Grande do Norte son totalmente diferen-
tes. Las dos empresas lideres solo llegaron a
colaborar en las escasas actividades que llevo
a cabo la asociacion de productores de melon,
PROFRUTAS, que fue creada unicamente pa-
ra responder a las exigencias del Departamento
de Agricultura de los Estados Unidos (USDA),
y que se mantiene como una asociacion débil y
desorganizada, con limitada capacidad e in-
fluencia. Por consiguiente, la concentracion de
Rio Grande do Norte se distingue por su bajo
nivel de accion conjunta comparativo.

La experiencia anterior es completamente
opuesta a la de la concentracion empresarial
del salmon en el sur de Chile, donde las exi-
gencias de politicas evolucionaron con el desa-
rrollo del sistema local. En el caso de esta
concentracion empresarial, las politicas publi-
cas y las iniciativas privadas han generado im-
portantes acciones conjuntas que se dieron en
tres etapas diferentes. Una primera etapa
(1978-1985) fue de aprendizaje inicial, siendo
el principal desafio el de aprender a producir
un nuevo producto en nuevas condiciones.
Esto exigio inversiones en investigacion y de-
sarrollo e iniciativas pioneras y que entidades
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privadas y publicas invirtieran en la nueva
empresa. Esto luego produjo un efecto demos-
trativo que atrajo a otros inversionistas a parti-
cipar en el negocio. En esta etapa, las inver-
siones fueron principalmente realizadas por la
Fundacion Chile, el Instituto de Fomento Pes-
quero (IFOP) y organismos internacionales de
desarrollo. Las actividades de inversion fueron
dirigidas a la creacion de infraestructura fisica
e investigativa basica, al desarrollo de cono-
cimientos y tecnologia para la produccion de
salmoén bajo las condiciones existentes en Chi-
le y a la generacion de modelos exitosos que
pudieran imitar aquellos que entraran al mer-
cado.

En una segunda etapa considerada como de
maduracion, que abarc6 el periodo 1986-1995,
lo esencial para mejorar la competitividad fue
uniformar la calidad de los productos y au-
mentar la produccion. Esta etapa requirio de
mejor infraestructura y de mejores proveedo-
res locales de jaulas, redes y alimento (la con-
centracion local de proveedores de esos bienes
y servicios cobr6 mayor importancia en esta
fase). Durante este periodo surgieron esfuerzos
para promover y comercializar el salmén chi-
leno en el exterior. Las politicas de esta etapa
también difieren de la anterior. Los organis-
mos publicos como CORFO y ProChile oftre-
cieron subsidios para ayudar a desarrollar las
capacidades técnicas necesarias. Por ejemplo,
se crea INTESAL (Instituto Tecnologico del
Salmén) como una iniciativa publico-privada
(70/30) para fortalecer las habilidades técnicas
locales y mejorar la transferencia de tecnolo-
gia. SalmoFood, una empresa publico-privada
(20/80) en la que participaban 13 productores
locales de salmoén, se fundd para entrar al
segmento estratégico de la produccion de ali-
mentos, hasta entonces dominado por produc-
tores extranjeros. Una tercera organizacion fue
Salmocorp, que reuni6 a 13 productores na-
cionales (que representan el 30% de la produc-
cion total) para vender en el extranjero. Asi-
mismo, ProChile, en colaboracién con produc-
tores canadienses, promovieron el salmon chi-
leno en los EE.UU. con el propdsito de des-
arrollar nuevos mercados.

La tercera etapa fue la de globalizacion y se da
a partir de 1996 hasta la fecha. El objetivo ha
sido incrementar la productividad mediante la
transferencia de tecnologia (misiones extranje-
ras) y la biotecnologia (mejoramiento genético
y tratamiento de enfermedades que afectan a



los peces). Por otro lado, se han realizado va-
rios esfuerzos para mejorar los aspectos re-
glamentarios del sector. Por ejemplo, las poli-
ticas publicas introdujeron controles ambienta-
les y se llego a un acuerdo colectivo de pro-
duccion limpia entre las empresas de la con-
centracion empresarial, la asociacion de pro-
ductores de salmén y los organismos estatales
de regulacion de la Comision Nacional del
Medio Ambiente (CONAMA) y de apoyo
(CORFO). Asimismo entr6 en vigencia el Re-
glamento Ambiental para la Acuicultura
(RAMA). El mecanismo técnico para la asig-
nacion de recursos paséd de subsidios directos,
utilizados en las primeras etapas de la concen-
tracion, a un financiamiento publico basado en
la presentacion de ofertas competitivas (licita-
ciones). Este cambio fue posible gracias a la
evolucion de la concentracion empresarial y a
la madurez que adquirio.

En resumen, la experiencia de esta concentra-
cion empresarial se caracterizd por acciones
conjuntas notables en las que participaron di-
versas empresas ¢ instituciones privadas y pu-
blicas durante todas las etapas (Maggi, 2003,
cuadro 9). En un principio, estas acciones con-
juntas se orientaron principalmente a promo-
ver el acceso a los mercados de exportacion y,
mas tarde, durante la fase de globalizacion, a
abordar las prioridades de segundo orden, tipi-
cas de una concentracion empresarial madura,
tales como, ciencia y tecnologia y aspectos
ambientales y de regulacion.

También se pueden extraer lecciones utiles de
los casos en los cuales no se realizaron accio-
nes conjuntas. Por ejemplo, la concentracion
empresarial del melon de Rio Grande do Norte
(Brasil), en la que se experimentd una incom-
prensible falta de conexion entre los producto-
res y los centros de investigacion publica. Sin
embargo, esto causé menores dafios de los que
se esperaban dado a la naturaleza del mercado
de melones y de su ciclo de produccion, que
hace que el progreso competitivo de los mis-
mos sea mas facil de lograr. Adicionalmente,
la concentraciéon empresarial fue dominada
tradicionalmente por dos fruticultores muy
grandes, quienes tenian la capacidad de reali-
zar mucho del progreso competitivo sin sentir
la necesidad de presionar por apoyo del go-
bierno. En principio, dos entidades publicas
podrian haber prestado apoyo a los cultivado-
res de melon: la Escuela Superior de Agricul-
tura (ESAM), de caracter federal y ubicada en
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la localidad, y la Empresa Brasilefia de Inves-
tigacion Agropecuaria (EMBRAPA), del esta-
do vecino de Ceard. Sin embargo, estas enti-
dades se mantuvieron alejadas de los produc-
tores desde el momento de creacion de la con-
centracion empresarial. La capacidad de inves-
tigacion de ambos organismos era limitada y
los dos productores mas grandes no tenian
ningun interés en la difusion de tecnologias
que podrian facilitar la entrada de otros fruti-
cultores al mercado.

La concentracion empresarial de manzanas de
Santa Catarina (Brasil) representa otro ejemplo
de acciones conjuntas muy interesante de ana-
lizar. Los fruticultores de Santa Catarina for-
maron la Asociacion Brasilefia de Productores
de Manzana (ABPM) para representar los inte-
reses del sector ante los organismos guberna-
mentales. Aunque en sus inicios, sélo los
grandes fruticultores formaban parte de la
ABPM, hoy en dia es un foro para grandes y
pequeflos productores, representando el 80%
de la produccién de manzana de Brasil. La
ABPM es especialmente activa a través de
campafias de publicidad, programas de control
de plagas, cabildeo con funcionarios federales
para asegurar la proteccion contra las importa-
ciones y difusion de los resultados de la inves-
tigacion para mejorar las practicas productivas.

En la concentracion empresarial de productos
lacteos de Nicaragua, las relaciones horizonta-
les bilaterales y multilaterales han mejorado en
los ultimos afios debido a la creacion de varias
cooperativas para procesar quesos y el estable-
cimiento de organizaciones gremiales que han
tenido una importante labor de cabildeo y ser-
vicio como la Camara Nicaragiiense del Sector
Lacteo (CANISLAC), y la Alianza Amerris-
que. La creacion de cooperativas recibio el
apoyo de la cooperacion internacional, la cual
realizé esfuerzos para cambiar la actitud nega-
tiva hacia el concepto de cooperativa (la cual
fue el resultado de las experiencias vividas
durante el periodo sandinista). Un ejemplo
exitoso parece ser la Cooperativa de Quesos de
Cantores, que cuenta con 37 fabricantes de la
provincia de Boaco y esta planeando instalar
su propia planta pasteurizadora con asesora-
miento de ONUDI y ACDI (Artola y Parrilli,
2003). Otro ejemplo interesante de accidon con-
junta es la Alianza Amerrisque, con nueve co-
operativas de productores de leche en Chonta-
les, la que junto con la Unién Nacional de
Agricultores y Ganaderos (UNAG) estan bus-



cando financiamiento para construir su propia
planta de procesamiento de leche.

Otro ejemplo mas de accién conjunta en la
concentracion empresarial nicaragiiense es la
creacion de la Camara Nicaragiiense del Sector
Lacteo (CANISLAC) en el ano 2000, con el
asesoramiento de ONUDI y PRODEGA (un
proyecto de cooperacion finlandesa que ya ha
operado en el sector por varios afios). La fun-
cion principal de CANISLAC es la de cabil-
deo, en acciones como las negociaciones co-
merciales internacionales (después del cierre
del mercado salvadorefio a la leche producida
en Nicaragua) y subsidios gubernamentales
(para subsidiar la entrega de un vaso de leche
diario a nifios todote todas las escuelas del pa-
is). Las grandes compaiiias, como Parmalat y
Nestlé-Prolacsa, también participan en la Ca-
mara, lo cual tiene sus ventajas y desventajas,
dada la diversidad de los intereses representa-
dos.

En la concentracion empresarial del vino de
Serra Gaucha (Rio Grande do Sul, Brasil), un
ejemplo interesante de accion conjunta es la
creacion del Instituto Brasilefio del Vino
(IBRAVIN) en los afios 90. La propuesta ori-
ginal de IBRAVIN era administrar una serie
de proyectos aprobados a través del llamado
Fondo de Desarrollo de la Vitivinicultura
(Fundovitis), que utilizaba recursos provenien-
tes del gobierno estatal. En un principio, el
Instituto tratd de aunar los esfuerzos de las
principales asociaciones del sector para trans-
formar toda la cadena productiva del vino. Es-
te proceso implico proyectos de desarrollo en
varias areas, incluida la informacion sobre el
mercado, mejores practicas vitivinicolas, co-
operacion entre viticultores y bodegas, mejo-
ras de la calidad del vino y de las uvas, crea-
cion de un directorio de viticultura en la region
y una nueva propuesta de legislacion para el
sector. Como resultado, el Instituto empezo6 a
ser considerado como un o6rgano potencial de
regulacion del sector, emulando un modelo
que habia sido aplicado con éxito en Uruguay
en la década de los 80. Ademas, el Instituto
logro relacionar algunas de las necesidades del
sector productivo con la investigacion que se
llevaba a cabo en los centros de investigacion
y universidades regionales (Vargas, 2001).

Como lo demuestran varios estudios de cam-
po, las acciones colectivas son especialmente
importantes porque estan encaminadas a esti-
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mular la investigacion y desarrollo de la cien-
cia y la tecnologia. Por ejemplo, el Centro Na-
cional de Investigacion de la Uva y el Vino
(CNPUV) de EMBRAPA, y la Escuela Agro-
técnica Federal Juscelino Kubitschek (ambos
ubicados en la ciudad de Bento Gongalves)
llevan a cabo programas de investigacion y
recapacitacion para esta concentracion empre-
sarial. El CNPUYV, creado en 1975, es un cen-
tro nacional de informacion para la investiga-
cion vinicola. El objetivo principal del Centro
es desarrollar tecnologias de productos y pro-
cesos para la industria del vino. El centro desa-
rrolla la mayor parte de las actividades de in-
vestigacion y desarrollo relacionadas con los
sistemas viticolas de la concentracion empre-
sarial. La Escuela Agrotécnica Federal JK se
fundo en 1959, siendo el unico establecimiento
de ensenanza de Brasil que ofrece capacitacion
de nivel intermedio para técnicos en enologia.
Desde 1995, la Escuela imparte ademas un
curso de tecnologia en viticultura y enologia a
nivel de maestria y colabora con la Escuela
Nacional de Formacion Agrondémica (ENFA,
de Toulouse, Francia) y con la Universidad
Federal de Rio Grande do Sul.

Otra asociacion que se enfoca en la investiga-
cion y el desarrollo es la Asociacion Brasilefia
de Productores de Manzana de la concentra-
cion empresarial de la manzana en Santa Cata-
rina. En 1992, la Asociacion, en colaboracion
con el Ministerio y el Secretario de Estado de
la Agricultura, establecié un sistema de alerta
fitosanitaria y un sistema de control para dis-
minuir el efecto del granizo en los plantios de
manzana de la region. La relacion entre la in-
vestigacion publica y los agricultores se forta-
lecid en 1988, cuando la ABPM desarrollé un
programa de investigacion financiado con
aportes de los miembros (aproximadamente
$US 8/ha/afio), formd su Consejo Técnico e
invitd a un especialista lider de EPAGRI a
coordinar sus actividades. Por medio de este
proceso, la ABPM ha financiado aproximada-
mente un 50% del costo anual de investigacion
de la estacion local de EPAGRI.

Contrario a los ejemplos antes mencionados, el
caso de la concentracion empresarial del taba-
co en el Valle del Rio Pardo (Rio Grande do
Sul, Brasil) revela la ausencia de organizacio-
nes de ensefianza e investigacion que atiendan
las necesidades especificas de tecnologia de
las empresas del sector. Las vinculaciones se
reducen a analisis de laboratorio y certifica-



ciones y todas las actividades de investigacion
se llevan a cabo en las filiales de las compaiii-
as transnacionales que operan en el sector.

Cadenas productivas

De acuerdo a la literatura, la forma cuasijerar-
quica de gobierno tiende a predominar en este
sector, siendo los compradores internacionales
los que asumen el liderazgo. Sin embargo, la
evidencia del estudio muestra que existe una
variedad mas amplia de formas de organiza-
cion y gobierno de las cadenas productivas
(cuadro 8). Ademas de muchas formas cuasije-
rarquicas de gobierno, también se establecen
relaciones basadas en el mercado y a menudo
coexisten multiples cadenas productivas en la
misma concentracion empresarial

Por ejemplo, en la concentraciéon empresarial
de productos lacteos de Nicaragua surgieron
multiples cadenas productivas a medida que se
ha desarrollado el sector. Cada cadena cuenta
con su propia posibilidad de progreso competi-
tivo para las empresas locales y con un grado
distinto de economias externas. Artola y Parri-
1li (2003) identificaron cinco tipos principales
de cadenas productivas:

Ganaderos semiurbanos, que producen
esencialmente leche cruda sin procesar y
la venden a pequefios minoristas y produc-
tores de alimentos artesanales cerca de las
zonas urbanas en las regiones de Boaco y
Juigalpa-Chontales.

“Manteros” nacionales, que compran le-
che en areas de dificil acceso, la procesan
de modo artesanal (no industrial) para
producir quesos, cuajada, crema, mante-
quilla y otros productos lacteos. Los man-
teros abastecen principalmente los merca-
dos populares y de bajos ingresos. Tam-
bién compran leche de productores aisla-
dos para venderla a intermediarios o direc-
tamente a tiendas minoristas de los centros
urbanos.

Pequerios inversionistas de EIl Salvador,
que en los afios 90 invirtieron en plantas
de produccion en las principales zonas le-
cheras del pais y producen queso moroli-
que para exportar a El Salvador y queso
duro para los mercados étnicos de los Es-
tados Unidos. Su principal ventaja compe-
titiva es el hecho de conocer el mercado de

Cuadro 8: Modalidad de gobierno de las cadenas productivas en concentraciones empresariales
basadas en recursos naturales

Prf) dl.lcm Ubicacién Mercado |Red |Cuasijerarquia|Jerarquia
principal

Tabaco Rio . Pardo,Rio  Grande Sul 0 0 ) 0

(Brasil)

Vino Colchagua (Chile) 3 0 2 0
Vino Serra Gatcha, RGS (Brasil) 3 0 0 0
Azucar Valle del Cauca (Colombia) 3 0 0 0
Marmol Espirito Santo (Brasil) 1 0 2 0
Cobre Cuajone-Toquepala (Pert) 2 0 2 0
Salmon Region Austral (Chile) 0 2 2 0
Leche-lacteos | Boaco, Chontales (Nicaragua) 1 1 2 2
Mango y uva | Petrolina-Juazeiro (Brasil) 1 0 3 0
Melon Rio Grande do Norte (Brasil) 1 0 3 0
Manzana Santa Catarina (Brasil) 1 0 3 0

Fuente: Elaboracion propia

Notas: 0: ausente; 1: cadena nacional; 2: cadena mundial; 3: cadena nacional y mundial.
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exportacion, sus exigencias y sus redes de
venta.

o Cooperativas semiindustriales de peque-
nios y medianos productores de leche, que
se han agrupado para compartir instalacio-
nes (por ejemplo, centros de acopio de le-
che, plantas procesadoras, puestos de ven-
ta) y otros servicios (crédito, asistencia
técnica, maquinaria y equipos). Doce de
estas cooperativas agrupan a mas de 2.000
pequefios ganaderos y venden leche refri-
gerada a plantas procesadoras y queso a
comerciantes de El Salvador. También es-
tan incursionando directamente en el mer-
cado de exportacion estadounidense, con
cierto éxito (progreso competitivo funcio-
nal).

e La compaiiia transnacional Parmalat, que
entr6 al mercado nacional en 1999 concen-
trandose en el mercado nacional y regional
(centroamericano). Parmalat compra leche
de varias fuentes, incluyendo sus propios
centros de acopio en Boaco y Chontales y
otros centros de acopio de las cooperativas
mencionadas anteriormente. El principal
mercado de Parmalat lo constituyen las
tiendas orientadas a la poblacion de mayor
ingreso y los supermercados de Managua
y de los principales centros urbanos del
pais.

Las ultimas tres cadenas productivas son las
mas importantes para este estudio. Existen
distintos tipos de relaciones entre las compaiii-
as transnacionales y las pymes locales, que
algunas veces son de cooperacion y otras de
caracter conflictivo. La tercera cadena produc-
tiva ha contribuido en forma importante a au-
mentar la exportacion de productos lacteos de
Nicaragua. La cadena productiva dirigida por
las cooperativas esta transformando significa-
tivamente sus procesos y funciones para ser
mas competitiva.

Por lo tanto, el progreso competitivo se esta
dando en la cadena productiva cuasijerarquica
dirigida por la principal compaifiia transnacio-
nal del sector (Parmalat), asi como dentro de
las redes locales de productores de cooperati-
vas y en la cadena productiva dirigida por
compradores e inversionistas extranjeros. Des-
de su entrada al mercado en 1999, Parmalat ha
instado a los productores locales a adoptar
normas mas exigentes de calidad de leche y
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promovido la creaciéon de una nueva “cultura”
de consumo de leche en Nicaragua. De igual
forma, las cooperativas locales se han visto
obligadas a actualizarse tecnologicamente para
mejorar la calidad de la leche que venden a
Parmalat e, indirectamente, a buscar otras sali-
das para sus productos. Como se expresara
anteriormente, algunas cooperativas, siguiendo
el ejemplo de los empresarios salvadorefios,
estan tratando de incursionar en los mercados
étnicos de Estados Unidos. Se puede apreciar
claramente como las distintas cadenas produc-
tivas interactuan entre si, estimulandose mu-
tuamente y, en ciertos casos, prestandose apo-
yo para el progreso competitivo (Artola y Pa-
rrilli, 2003).

En resumen, el progreso competitivo es posi-
ble dentro de distintas cadenas productivas,
aun cuando cada una posee un tipo diferente
de gobierno (como lo demuestran Bazan y Na-
vas-Aleman, 2003, para el Valle de Sinos). Sin
embargo, el progreso competitivo en cadenas
cuasijerarquicas tiende a limitarse a produc-
tos y procesos, como es el caso de la dirigida
por Parmalat. En cambio, e/ progreso competi-
tivo funcional es mas facil en cadenas produc-
tivas cuya modalidad de gobierno esta basada
en redes, la cual es mas equitativa y cooperati-
va. Este es el caso de las cadenas productivas
dirigidas por las cooperativas semi-industriales
locales. Las cadenas productivas impulsadas
por los compradores extranjeros, como las li-
deradas por los inversionistas de El Salvador,
también han producido cierto progreso compe-
titivo, mejorando los productos y aumentado el
progreso competitivo funcional de las coopera-
tivas mejor organizadas. Sin embargo, no todo
el queso exportado hasta ahora pasaria las
pruebas sanitarias de los mercados internacio-
nales mas exigentes.

En las cadenas productivas de frutas frescas
existe una clara tendencia hacia el predominio
de formas cuasijerarquicas de gobierno, las
cuales estan asociadas con la reestructuracion
de la venta de alimentos al detalle (ya que los
minoristas se estan alejando cada vez mas de
los intermediarios y mayoristas hacia formas
mas directas de adquisicion). En la practica,
sin embargo, sigue existiendo una variedad
sorprendente de posibles relaciones entre
compradores y proveedores, desde relaciones
entre iguales hasta unos cuantos casos de je-
rarquia (Del Monte en Rio Grande do Norte,
Alpine en Petrolina-Juazeiro, y Agricola, do-



minada por franceses, en Santa Catarina).En
Brasil, la consolidacion de la venta al detalle
de alimentos ha sido especialmente rapida
desde el plan de estabilizacion de 1994, que
atrajo mas inversion extranjera directa de ca-
denas de supermercados multinacionales, tales
como Carrefour, Ahold, y Walmart (Farina,
2002). El mayor poder de los importadores y
compradores se ha traducido en una presion
cada vez mas intensa sobre los agricultores y
productores para que modifiquen sus produc-
tos y procesos productivos de manera que sa-
tisfagan las exigencias de los compradores. Es
decir, se ha traducido en un desplazamiento de
normas de productos a normas de procesos
(Reardon et al., 2002). Como resultado, los
minoristas no estan interesados en la integra-
cién hacia atrds o hacia delante y prefieren
reasignar los riesgos que entrafian la compra
de alimentos y el mantenimiento de la calidad
a otros actores en la cadena. Estos pasan in-
formacion sobre el mercado a sus proveedores,
pero rara vez participan en el apoyo efectivo al
progreso competitivo (Humphrey y Schmitz
2000).

Existen, sin embargo, muchas actividades que,
por su misma naturaleza, requieren de la ac-
cion del sector publico.'”® En Brasil, los fruti-
cultores de Petrolina-Juazeiro y Santa Catarina
recurrieron al sector publico en demanda de
apoyo a sus esfuerzos de progreso competiti-
vo, lo que no hicieron los cultivadores de me-
16n de Rio Grande del Norte. Esto se debe a
que los requerimientos tecnologicos difieren
del de otras frutas frescas y por la estructura
diferente de la industria de la fruta fresca en
estas dos areas.

En la concentracion empresarial del tabaco del
Valle del Rio Pardo en Brasil, dominan los
grandes conglomerados, entre ellos, British
American Tobacco, Philip Morris y Dimon.
Estas compaifiias compran hojas de tabaco de
las pymes locales y esencialmente les transmi-
ten los requisitos en materia de normas y espe-
cificaciones que impone el mercado interna-
cional, sin prestarles apoyo comercial y técni-
co. La modalidad de gobierno de estas relacio-

' En la produccién de fruta fresca, esto incluye,
por ejemplo, investigacion con fines de adaptacion,
control bioldgico de plagas y patégenos y mejora-
mientos particulares de las practicas y gestion agri-
colas.
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nes es esencialmente jerarquica, siendo las
grandes transnacionales las que establecen los
requisitos y sefialan las normas del mercado,
reteniendo asimismo las capacidades basicas
que en este sector en particular estan relacio-
nadas con la investigacion basica y la comer-
cializacion. Estas son especialmente notables
en investigacion y desarrollo (IyD) en biotec-
nologia para el desarrollo de nuevas varieda-
des hibridas o genéticamente modificadas de
tabaco, asi como para asegurar un control es-
tricto del sistema de produccion de las hojas
de tabaco. Los actores locales contribuyen en
forma insignificante al proceso de innovacion
tecnologica de la concentracion empresarial
(Vargas, 2001).

Algunas filiales de companias transnacionales
también entraron en la concentracion empresa-
rial del vino de Serra Gatcha en Brasil, pero
su relacion con los viticultores y las pequefias
bodegas locales es menos jerarquica. En esta
concentracion empresarial, el segmento de las
pequeias bodegas familiares dedicadas a la
produccion de vinos de alta calidad juega un
papel muy importante. A pesar de que consti-
tuyen un grupo reducido, estas bodegas son
actualmente el centro del proceso de progreso
competitivo de la concentraciéon empresarial
del vino (Vargas, 2001). Esto se diferencia de
lo ocurrido a inicios de los afios 70, cuando era
mas importante la escala de la produccion que
la calidad de la misma y las bodegas naciona-
les mas grandes, en asociacion con las trans-
nacionales, eran los actores clave.

Progreso competitivo

La mayoria de las concentraciones empresaria-
les basadas en recursos naturales estudiadas
experimentaron progreso competitivo de pro-
ductos y de procesos. Las economias externas
locales y, algunas veces, las acciones coopera-
tivas conjuntas ayudan a que los productos y
procesos mejoren constantemente. Los resul-
tados se resumen en el cuadro 9.

Un resultado que quizas sorprenda es el limi-
tado progreso competitivo de productos y de
procesos registrado en la concentracion em-
presarial del melén en Rio Grande do Norte
(Brasil). En realidad, los exportadores de me-
lon aprovecharon, por aproximadamente 15
afios, una ventana exclusiva de cuatro meses al
mercado europeo. Durante esos meses, los me-
lones de Rio Grande do Norte eran los unicos



Cuadro 9: Progreso competitivo de concentraciones empresariales basadas en recursos naturales

Producto Ubicacion Grado de|Progreso |Progreso |Progreso Progreso |Suma del
principal eficiencia | compet. |compet. |competitivo | compet. | progreso
colectiva | producto |proceso |funcional |intersect. | compet.

Tabaco Rio Pardo, RGS (Br) Mediano |3 3 0 0 6
Vino Colchagua (Ch) Mediano |3 3 0 0 6
Vino Serra  Gaucha, RGS

(Br) Mediano |3 3 0 0 6
Azicar Valle del Cauca (Co) Alto 3 3 2 1 9
Marmol ES (Br) Mediano |2 2 0 0 4
Cobre Cuajone-Toquepala

(Pe) Bajo 2 2 0 1 5
Salmon Region Austral (Ch) Alto 3 3 2 2 10
leche-lacteos | Boaco, Chontales (Nic) | Mediano |2 2 2 0 6
Mango y uva | Petrolina Juazeiro (Br) | Alto 3 3 0 0 6
Melon Rio Grande Norte (Br) [Mediano |2 1 0 0 3
Manzana Santa Catarina (Br) Alto 3 3 0 0 6

Total 29 28 6 4

Promedio 2,64 2,55 0,55 0,36 6,09

Fuente: Elaboracion propia
(*) Progreso competitivo: 3 = Alto; 2 = Mediano; 1 = Bajo; 0 = ausente.

que llegaban a Europa y, como resultado, por
mucho tiempo los fruticultores no tuvieron
mayores incentivos para mejorar sus produc-
tos. A pesar de que existia una sola variedad y
con bajo contenido de azucar, los importadores
compraban todas las cantidades que les llega-
ban, pues el melon, fuera de temporada duran-
te esos cuatro meses, era considerado un pro-
ducto tropical, exclusivo y exoético, que gene-
raba un buen margen de ganancia para los
vendedores (Gomes, 2003). Sin embargo, esta
falta de progreso competitivo tuvo sus conse-
cuencias, ya que los importadores buscaron
otras fuentes de abastecimiento de melones
(Peru, Sudan, Costa Rica y Sudafrica).

Sin embargo, con el tiempo, los cultivadores
de melén han mejorado sus practicas de pro-
duccion y poscosecha y actualmente producen
y exportan melones de mayor variedad. ;Por
qué la produccion de melones en Rio Grande
do Norte pudo tomar el camino deseable hacia
una mayor competitividad (es decir, progreso
competitivo de productos y de procesos propi-
ciando el incremento de las exportaciones), a
pesar de las instituciones locales relativamente
débiles y de la ausencia de organismos del sec-
tor publico, que fueron determinantes para el
progreso competitivo en Petrolina-Juazeiro y
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Santa Catarina? Los fruticultores pudieron
transformarse, a pesar de la ausencia de orga-
nismos de apoyo, debido a la naturaleza mis-
ma de la produccién de esta fruta tropical.
Como el melén es un cultivo anual, que puede
cosecharse hasta en 60 dias, los fruticultores
pueden experimentar con distintas variedades
y técnicas de siembra (distancia de siembra,
regimenes de riego, seleccion de fertilizantes),
puesto que el costo de oportunidad es relati-
vamente bajo."” Por consiguiente, existe pro-
greso competitivo a pesar de la falta de accion
colectiva y la ausencia de la mayoria de los
sistemas de apoyo empresarial. De las concen-
traciones empresariales analizadas, s6lo unas
pocas experimentaron un progreso competitivo
funcional (cuadro 10).

En la concentracion empresarial chilena, el
progreso competitivo ha ido adoptando distin-
tas formas con el pasar del tiempo. Durante los

" Los agricultores de cultivos permanentes como
manzana, mango y uva, tienen que esperar entre 1y
4 afios para ver algin resultado de los cambios en
variedades o practicas de produccién y, por consi-
guiente, tienen un costo de oportunidad mucho
mayor.



Cuadro 10: Correlacion entre eficiencia colectiva y progreso competitivo* en concentraciones
empresariales basadas en recursos naturales

Progreso Progreso Progreso Progreso
Eficiencia colectiva | competitivo de | competitivo de competitivo competitivo

productos procesos funcional intersectorial
ALTA 3 3 1 0,75
MEDIANA 2,5 2,33 0,33 0
BAJA 2 2 0 1

*El cuadro presenta el nivel promedio de cada forma de progreso competitivo para cada grupo de concentraciones

empresariales, clasificado segln el grado de eficiencia colectiva.

primeros afios se logro el progreso competitivo
de los productos y procesos mediante acciones
conjuntas entre empresas ¢ instituciones publi-
cas con empresas privadas. El progreso com-
petitivo funcional e intersectorial se da poste-
riormente como resultado de iniciativas indi-
viduales, que a menudo involucraban al sector
privado. Estas iniciativas privadas fueron po-
sibles por el complejo sistema de instituciones
y politicas que se habia implantado. Un ejem-
plo de progreso competitivo funcional 1o pro-
porciona la integracion de diferentes etapas de
la cadena productiva siguiendo la iniciativa de
las grandes compaiiias (en algunos casos,
transnacionales) que tenia por objeto lograr
economias de escala en materia de logistica y
produccion. Un ejemplo de progreso competi-
tivo intersectorial (que es muy raro en todos
los casos analizados en el estudio) lo represen-
tan los adelantos de la biotecnologia y la gené-
tica, y el desarrollo de vacunas, que a menudo
son logrados por empresas privadas en colabo-
racion generalmente con universidades, el Ins-
tituto Tecnoldgico del Salmén S. A. (Intesal),
grandes compaflias extranjeras y proyectos
subsidiados con fondos publicos (Maggi,
2003; Maggi et al., 2002).

El progreso competitivo que experimentd la
concentraciéon empresarial nicaragiiense se
explica por esfuerzos realizados por las coope-
rativas locales mas avanzadas para: (a) diversi-
ficar su produccion y entrar a la etapa de pro-
cesamiento de quesos, y (b) exportar a los
mercados étnicos de Estados Unidos o en El
Salvador y entrar en los mercados urbanos lo-
cales de consumidores de mayor ingreso. Estos
esfuerzos reflejan el deseo de las cooperativas
semi-industriales de reducir su dependencia de
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Parmalat para la mayor parte de sus ventas y
encontrar otras salidas para su leche. Como en
el caso de las concentraciones empresariales
de manufactura tradicional, también en este
sector existe evidencia preliminar para confir-
mar que la eficiencia colectiva intensifica no
solo el progreso competitivo de productos y
procesos, sino—en menor medida—el progre-
so competitivo funcional (cuadro 10).

Conclusiones

En resumen, el progreso competitivo de pro-
ductos y procesos es necesario para los secto-
res basados en recursos naturales. Estos pro-
gresos competitivos estan estrechamente rela-
cionados con los avances cientificos y su di-
seminacion. Para mantener la competitividad
en este sector es imprescindible la innovacion
constante, que a menudo tiene las caracteristi-
cas propias de los bienes publicos. Todo ello
exige dos posibles vias de progreso competiti-
vo de las pymes. Debido a que en estas con-
centraciones empresariales la eficiencia colec-
tiva tiene un efecto positivo sobre el progreso
competitivo, la opcion mas importante para el
progreso competitivo de las pymes es estimu-
lar la accion conjunta de una red institucional
de asociaciones empresariales, centros de ser-
vicio, capacitacion e investigacion y universi-
dades, orientada al desarrollo y diseminacion
de tecnologia. Otra alternativa es vincularse
con lideres de grandes cadenas globales que
cuentan con los recursos financieros necesa-
rios para apoyar las inversiones destinadas a la
innovacion. La evidencia revela sin embargo
que las cadenas productivas gobernadas jerar-
quicamente solo ofrecen un potencial para el
progreso competitivo de productos y procesos,



mientras que el progreso competitivo funcio-
nal se logra mas facilmente en cadenas pro-
ductivas con un gobierno de red.

En principio, los compradores extranjeros faci-
litan la vinculacion con el mercado internacio-
nal al dar sefiales sobre la necesidad y los mo-
dos del progreso competitivo que se requiere.
Sin embargo, en vista de que los requisitos del
mercado internacional estan frecuentemente
codificados por mnormas (por ejemplo,
HACCP), imponerlos a los productores no les
acarrea costos de transaccion significativos.
Los compradores pasan la informacién acerca
de las normas que hay que cumplir, pero nor-
malmente no apoyan el proceso de progreso
competitivo. Esto explica las desventajas de
las pymes y la necesidad de que las politicas
atiendan sus debilidades especificas. Es posi-
ble distinguir tres elementos importantes de
politica sobre el tema: (a) la creacion de las
condiciones necesarias para una entrada tem-
prana de las pymes en la actividad (por ejem-
plo, asignacion de lotes a pequefios agriculto-
res, servicios de extension técnica, aprendizaje
por medio de la interaccion con otras empre-
sas, organismos estatales e instituciones de
investigacion y extension); (b) la diseminacion
de la investigacion a las pymes; y (c) la pro-
mocion de la colaboracion publico-privada en
investigacion y, en particular, de la participa-
cion de las pymes.

SISTEMAS DE PRODUCTOS COMPLEJOS

La reciente evolucion del modelo de organiza-
cion industrial de sistemas de productos com-
plejos (COPS, por su sigla en inglés Complex
Products System) esta reduciendo el espacio y
la variedad de opciones para los productores
de paises en desarrollo (Humphrey, 1995). En
estas industrias, la red empresarial local esta
normalmente anclada a un ensamblador o “an-
cla”, que opera como empresa lider. Las rela-
ciones con estas empresas anclas pueden ser
de importancia crucial para fomentar el pro-
greso competitivo de las pymes mediante
transferencias de competencias y tecnologia.

Estos tipos de productos dependen del diserio
modular, el cual estd basado en la descompo-
sicion del disefio de un producto en varios
moddulos conectados por interfaces estandari-
zadas (Ulrich, 1995), que una vez ensambla-
dos, forman un sistema complejo. De este mo-
do, la empresa lider normalmente controla el
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disefio del producto complejo, mientras que se
deja que los modulos evolucionen, mejoren y
cambien con el tiempo segun las acciones que
realicen los proveedores. La produccion se ha
ido uniformizando a través del tiempo en todos
los paises mediante el uso de plataformas y
modelos comunes. Como consecuencia, los
ensambladores (lideres) exigen un servicio
globalmente competitivo de sus proveedores,
quienes tienen que seguirlos en su estrategia
de internacionalizacion. Para poder responder
a esta demanda, se ha desarrollado un primer
nivel de proveedores que cumple con normas
de calidad y tecnologicas altamente avanzadas,
lo cual exige un esfuerzo extraordinario y sos-
tenido para mejorar las capacidades de pro-
duccion y diseno. En muchos casos, la especi-
ficidad de tales componentes o subsistemas
implica un proceso de codisefio y asociacion
con proveedores de primer nivel, basado en
relaciones de red. Esto genera incentivos para
el progreso competitivo, ya que los proveedo-
res de primer nivel son contratados por la em-
presa lider de acuerdo a su capacidad para
cumplir con las normas de disefio establecidas.
En la mayoria de los casos, los proveedores de
primer nivel son de propiedad de compaiias
extranjera y son estratégicamente importantes,
mientras que las empresas de propiedad local
operan como proveedores de segundo o tercer
nivel en actividades de bajo valor agregado y
con menos oportunidades de progreso compe-
titivo (Giuliani et al., 2003).Esto tiene impor-
tantes implicaciones para este estudio, ya que
la empresa/ensamblador lider de la cadena im-
pulsada por el productor controla el disefio del
sistema complejo en su conjunto. Adicional-
mente, los proveedores de primer nivel son
empresas de punta de gran capacidad tecnold-
gica que disefian y/o producen subsistemas y
componentes para el ensamblador y, a menu-
do, son proveedores mundiales. Ademas, las
empresas locales se dedican normalmente a
actividades de bajo valor agregado (por ejem-
plo, empaque y transporte), que ofrecen pocas
oportunidades de progreso competitivo. La
presencia del ensamblador local crea, sin em-
bargo, espacio para el progreso competitivo en
nichos muy especificos. Finalmente, recono-
ciendo que existen muy pocas posibilidades de
progreso competitivo para las pymes en estos
sectores, se puede decir que los gobiernos de
paises en desarrollo deberian abstenerse de
promover las pymes activamente (Humphrey,
1995). Este grupo incluye sectores complejos
que en América Latina estan representados por



las actividades de maquila de las compaiiias
transnacionales en sectores como los automo-
viles y la electronica de consumo. El estudio
de la complejidad de las relaciones estratégicas
que se establecen en tales sectores sobrepasa el
proposito de este documento. Por lo tanto, este
estudio centra su discusion en la concentracién
empresarial de metal mecanica de Espirito
Santo, Brasil (Cassiolato et al., 2003), que
demuestra como las pymes locales pueden co-
laborar de forma fructifera con grandes com-
paiiias, explotando sus altos niveles de eficien-
cia colectiva y transformandose para alcanzar
progreso competitivo en nichos muy especifi-
cos

Eficiencia colectiva

Las economias externas no abundan en la ma-
yor parte de estas concentraciones empresaria-
les (cuadro 11). Aunque por lo general, existe
un mercado laboral especializado, este se ha
desarrollado de forma distinta al de otros gru-
pos de sectores. Tampoco suele existir un su-
ministro local de insumos, pues las transnacio-
nales lideres prefieren una estrategia de abas-
tecimiento a nivel mundial. La concentracion
empresarial de metal mecanica de Espiritu
Santo (Brasil) es una excepcion, ya que las
Pymes locales estan comenzando a proporcio-
nar insumos y servicios locales a las empresas

anclas locales. El acceso a la informacion y al
mercado es facilitado, en mayor o menor gra-
do, por el agrupamiento de empresas, reflejan-
do el papel dominante de los lideres cuasije-
rarquicos de las cadenas productivas. También
las acciones conjuntas son escasas, salvo en el
caso de la concentracion empresarial aeronau-
tica establecida alrededor de Embraer en Sao
Jodo do Campo, y la concentracion empresa-
rial de metal mecanica de Espirito Santo. En el
caso de esta ultima, las vinculaciones vertica-
les hacia delante con las grandes empresas an-
clas han mejorado notablemente. Ademas, el
Centro Capixaba de Desarrollo de la Industria
Metal Mecanica (CDMEC) ha estado fomen-
tando de forma dinadmica la formacion de redes
en la concentracion empresarial y las relacio-
nes entre las grandes empresas anclas y los
pequefios proveedores locales de partes y ser-
vicios. El CDMEC se cre6 en 1988 con el lide-
razgo del Banco de Desarrollo de Espirito San-
to (BANDES), las empresas anclas y unas
cuantas pymes locales. Otro factor importante
para el suceso del Centro han sido las personas
designadas como directores.

La concentraciéon empresarial aerondutica de
Sdo Jodo do Campo se formd sobre la base de
las operaciones de Embraer. En ella se observa
un grado razonable de cooperacion entre em-
presas subcontratistas, junto con la creacion

Cuadro 11: indice de eficiencia colectiva en sistemas de productos complejos

indice ndice
Producto Ubicacion Eficiencia Acciones Indice* | Grado**
Colectiva Conjuntas
_— Séo Jodo do Campo, Sao

Aeronautica Paolo, (Brasil) 10 8 9
Automotores Nova Serrana (Brasil) 6 6 6 Mediano
Automotores Caixa do Sul, RGS, (Brasil) 8 6 7 Mediano
Automotores Juarez, (Delphi) (México) 7,5 3 5,25 Mediano
Metal- Espirito Santo (Brasil) 9 8 85 | Mediano
mecanica
Electrénica Jalisco (México) 6 3,38 4,69 Bajo
Eq. audio- Baja California, (México) 4 1,5 2,75 Bajo
visual
TIC Intel San José, Costa Rica 8 1 4.5 Bajo
Alta tecnologia Campmas, Sao Paulo 10 6 8 Mediano

(Brasil)

Promedio 9,00 7,36 6,19

Fuente: Elaboracion propia
*Indice: 0.5 IEC + 0.5 IAC

**QGrado: 29,5 = Alto; 5,1 > Mediano < 9,5; <5 =Bajo
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Cuadro 12: Modalidades de gobierno de la cadena en sistemas de productos complejos

Producto Ubicacion / Modahdad de Mercado Redes . C’ua51? jerarquica
gobierno jerarquica
AcronAutica Sao Jodo do Campo, Sao
Paolo, (Brasil) 0 0 2 0

Automotores Nova Serrana (Brasil) 0 0 2 0
Automotores Caixa do Sul, RGS, (Brasil) 0 2 2 0
Automotores Juérez, (Delphi) (México) 2 0 2 0
Metal- L .
mecAnica Espirito Santo (Brasil) 0 0 1 0
Electrénica Jalisco (Mé€xico) 0 0 2 0
Eq. audio- . . . ..
visual Baja California, (México) 0 0 0 )
TIC Intel San José, Costa Rica 2 0 0 0

, | Campinas, Sdo Paulo
Alta tecnologia (Brasil) ) 5 5 0

Fuente: Elaboracion propia

Nota: 0 = ausente; 1 = cadena doméstica; 2= cadena global (mundial); 3 = cadena doméstica y global

frecuente de empresas nuevas (“spin-offs”) y el
progreso competitivo de subcontratistas de
segundo y tercer nivel.

Por consiguiente, el indice resumido de efi-
ciencia colectiva registra valores mas bajos
que para otros grupos, siendo las concentra-
ciones empresariales de electronica y electrd-
nica de consumo de México y Costa Rica las
que poseen el nivel mas bajo. Esto se explica
sobre todo por la casi total ausencia de accio-
nes conjuntas. Por el contrario, los mas altos
grados de eficiencia colectiva en las concen-
traciones empresariales de Sdo Jodo do Campo
y Espiritu Santo se basan efectivamente en las
acciones conjuntas dentro de las mismas.

Aparentemente se encuentran algunos ejem-
plos de relaciones de cooperacion vertical con
cooperacion horizontal relativamente pobre a
nivel de las concentraciones empresariales. En
la concentracion empresarial del automovil de
Nova Serrana, el lider de la cadena (Fiat) ha
desarrollado exitosamente una red de provee-
dores locales; sin embargo, estos no participan
en un intercambio de conocimientos e infor-
macion (Lemos et al., 2002). Es mas comin
que los proveedores locales establezcan rela-
ciones de cooperacion verticales con las em-
presas lideres, que relaciones horizontales en-
tre ellos mismos, reduciendo de esta manera
las posibilidades de acciones conjuntas a nivel
de la concentracion.

40

Las empresas en la concentracion empresarial
electronica de Jalisco tienden a participar en
relaciones verticales (hacia adelante y hacia
atras) unicamente en los casos donde el com-
prador (por ejemplo, IBM) promueve la adqui-
sicién local de bienes y servicios. De igual
forma, se observa un bajo grado de coopera-
cion horizontal y una intensa competencia en-
tre los pequefios productores (Dussel, 1999).
En Costa Rica, la cooperacion vertical con
Intel es muy pobre, las relaciones con los pro-
veedores locales son muy débiles y, en 1999,
Intel import6 el 85% de los insumos. Las rela-
ciones de produccion estan basadas principal-
mente en proveedores mundiales que llegan a
Costa Rica siguiendo la estrategia de globali-
zacion de Intel (Vargas y Lindegaard, 2002).

Progreso competitivo

El esquema de progreso competitivo de estos
casos es especialmente interesante (cuadro 13).
El progreso competitivo de procesos (y en me-
nor medida de los productos) es notable, sin
embargo, se registra la ausencia total de pro-
greso competitivo intersectorial, y el funcional
se restringe a unos pocos casos. Un ejemplo
de estos ultimos es la concentracién empresa-
rial de automotores de Delphi en Juarez
(México), que experimentd un progreso com-
petitivo funcional a nivel local, debido al desa-
rrollo del centro de disefio e ingenieria de
Delphi. Los proveedores locales de segundo y
tercer nivel han comenzado a producir produc-



Cuadro 13: Progreso competitivo* en concentraciones empresariales

de sistemas de productos complejos

Producto o Grado de Progreso Progreso Progreso Progreso Suma
rincipal Ubicacion EC#* compet. compet. compet. compet. Progreso
P producto proceso funcional | Intersect. Compet.
Aeronautica SJC, Sédo Paolo, (Brasil) Mediano 2 2 2 0 6
Automotores Nova Serrana (Brasil) Mediano 3 3 1 0 7
Automotores Ca1xa. do Sul, RGS, Mediano 1,5 2,5 0 0 4
(Brasil)
Automotores Juarez, Delphi (México) Mediano 3 3 2 0 8
Meta:I . Espirito Santo (Brasil) Mediano 2 3 0 0 5
mecdanica
Electrénica Jalisco (México) Bajo 2,5 2,5 0 0 5
E.q. audio- BaJ,a Cahforma, Bajo 2.5 2.5 1.5 0 6.5
visual (México)
TIC Intel San José, Costa Rica Bajo 3 3 1 0 7
Alta ) Campmas, Sao Paulo Mediano 2.5 2.5 | 0 6
tecnologia (Brasil)
Total 22 24 8,5 0 54,5
Promedio 2,44 2,67 0,94 0,0 6,06
Fuente: Elaboracion propia
(*) Progreso competitivo: 3 = Alto; 2 = Mediano; 1 = Bajo; 0= Ausente

tos y servicios de mayor valor agregado, prin-
cipalmente en los sectores de la electronica e
informatica (Dutrénit ef al., 2002). Un ejemplo
parecido es la concentracion empresarial de
Sdo Jodo do Campo (Bernardes y Pinho, 2002;
Carrillo y Hualde, 1996).

sados en lograr el progreso competitivo (Ger-
ber y Carrillo, 2002). En el caso de Costa Rica
(Intel), existid un progreso competitivo muy
limitado de las empresas locales para dedicarse
actividades de mayor valor agregado (softwa-
re). Vargas y Lindergaard (2002), expresan

Las empresas lideres juegan, en la mayoria de
los casos, un rol muy limitado. Por ejemplo,
no existe desarrollo de nuevos disefos a nivel
local en las subsidiarias locales de Nova Se-

que “...con la reorganizacion de la planta des-
pués de 1999, el proceso atrae a otros provee-
dores y relaciones locales con la industria del
software... los servicios principales son activi-
dades de baja tecnologia y valor agregado, a

rrana (Brasil), lo que existe es la adaptacion
del disefio a las condiciones locales (tropicali-
zagdo) (Lemos et al., 2000; Santos et al.,2002).
En el caso de la industria de televisores en Ba-
ja California (México), los proveedores ex-
tranjeros de primera clase son los mds intere-

excepcion de contratos de software recien-
tes”.La eficiencia colectiva no parece afectar
de modo alguno el progreso competitivo de la
mayoria de estas concentraciones empresaria-
les (cuadro 14). En su estudio de las politicas
industriales para los sectores de plasticos y

Cuadro 14: Correlacion entre eficiencia colectiva y progreso competitivo* en cadenas
productivas de sistemas de productos complejos

Eficiencia colectiva Progreso Progreso Progreso Progreso
competitivo | competitivo | competitivo | competitivo
productos procesos funcional intersectorial
Alta - - - -
Mediana 2,33 2,66 1 0
Baja 2,66 2,66 0,83 0

Fuente: Elaboracion propia

(*) El cuadro presenta el nivel promedio de cada forma de progreso competitivo para cada
grupo de concentraciones empresariales, clasificado segun el grado de eficiencia colectiva.
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automoéviles de la Camara Regional de ABC
en Sdo Paulo, Quadros (2002), concluye que la
colaboracion técnica de los clientes para lograr
la certificacion es limitada y raramente siste-
matica, y que la asistencia ha provenido de
consultores privados. Ademas, los ensambla-
dores no disminuyeron el control que ejercen
sobre aquellos proveedores con certificacion
oficial, debido a la desconfianza en las institu-
ciones que otorgan dichas certificaciones.

La certificacion no ha mejorado la colabora-
cion dentro de la cadena productiva, puesto
que el disefio de componentes livianos lo lle-
van a cabo, en su totalidad, los clientes, quie-
nes proporcionan disefios detallados a los pro-
veedores. La coordinacion de actividades en la
cadena productiva parece estar principalmente
basada en relaciones cercanas de mercado,
siendo los clientes los que siguen controlando
y supervisando directamente a los proveedores
(Quadros, 2002). Sin embargo, en nuestra ter-
minologia, una cuasijerarquia gobierna las re-
laciones entre empresas; adicionalmente, las
empresas lideres de la cadena productiva no
comprenden ni son sensibles a las inquietudes
en materia de progreso competitivo de las em
presas locales. La mayor parte de la informa-
cion técnica estd codificada y el conocimiento
tacito que tendria que ser intercambiado me-
diante interacciones continuas es practicamen-
te nulo. Las empresas lideres tienen la facultad
de escoger facilmente sus contrapartes en el
mercado (o dejar que los proveedores de pri-
mer nivel lo hagan) sin dar recursos ni apoyo
para su progreso competitivo. En este caso, al
igual que en otros ejemplos de este mismo
grupo, el progreso competitivo se deja en ma-
nos del mercado, es decir, de las iniciativas
individuales privadas de las pequefias empre-
sas.

Cadenas productivas

La concentracion de metal mecanica del estado
de Espirito Santo (Brasil) es el mejor ejemplo
de estrategia para el progreso competitivo en
nichos muy especificos creados por la presen-
cia de un ensamblador local (Cassiolato et al.,
2003). Esta es una concentracion atipica de
pymes, ya que los grandes exportadores de
productos basicos (acero, granos de mineral de
hierro, pulpa de papel) actian como empresas

anclas del sistema local; y el rol de las pymes
es la fabricacion de partes, componentes y ma-
quinaria para servicios industriales y cadenas
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de montaje®. Estas empresas, segin la defini-
cion, no deben ser consideradas como parte
del sistema de productos complejos. Sin em-
bargo, son una prueba de como las empresas
pequenias locales pueden colaborar con gran-
des empresas transnacionales que actian de
acuerdo a sus propias estrategias globales. Aun
cuando estas empresas no sigan la racionalidad
de sistemas modulares de manufactura de pro-
ductos complejos, la cantidad de conocimiento
tacito no codificado que utilizan es limitado.
Por lo tanto, se reduce la necesidad de la em-
presa ancla de interactuar continuamente con
los proveedores locales, asi como también su
interés por el aprendizaje y progreso competi-
tivo de los mismos. Este ejemplo sugiere la
necesidad de un estudio general sobre el pro-
greso competitivo de las pymes en concentra-
ciones empresariales y cadenas productivas de
productos complejos.

Si bien es cierto que las pymes locales venden
en el mercado interno, en realidad son indirec-
tamente parte de las cadenas mundiales de
productos basicos. Las empresas de este grupo
han experimentado un progreso competitivo
considerable, que se refleja en el aumento re-
ciente de las compras realizadas por las gran-
des empresas anclas (de 1% en los afios ochen-
ta, a 10% en 1990, y 35% en 2002). Ademas,
las empresas locales de la concentracion estan
comenzando a competir, cada vez con mas
éxito, con las empresas de estados mas gran-
des e industrializados (por ejemplo, Sao Paulo
y Minas Gerais) en la prestacion de servicios a
las empresas anclas fuera de Espirito Santo.

Para explicar el proceso exitoso de progreso
competitivo desarrollado, es necesario men-
cionar los varios factores que incidieron. Una
de las explicaciones se basa en la combinacion
entre clientes comprometidos con la exporta-
cion de productos basicos en mercados inter-
nacionales altamente competitivos y la dispo-
sicion de las pymes locales para mejorar sus
capacidades industriales y volverse proveedo-
ras de las compaiiias anclas. Otra explicacion

% Estas empresas grandes han servido de transmi-
soras del desarrollo industrial en base a una estra-
tegia de sustitucién de las importaciones que co-
menzoé en los afios 40, cuando se establecieron em-
presas estatales para explotar los abundantes recur-
sos naturales locales (minas de hierro, bosques y
madera).



es la colaboracion pragmatica que se estable-
ci6 entre algunas de las empresas anclas y un
grupo de pymes locales. Esto ha tomado tiem-
po en desarrollarse y no ha tenido el mismo
éxito con todas las compaiiias anclas. Un fac-
tor que beneficio la colaboracion fue la con-
flanza personal que generaron los pequefios
empresarios locales, en su mayoria empresas
nuevas derivadas de las compaiiias grandes.
Las pequefias empresas empezaron vendiendo
unicamente a una gran empresa, diversificando
mas tarde su cartera, reduciendo el peso de
cualquier cliente individual a un maximo de
35%. El tltimo factor a considerar como res-
ponsable del exitoso progreso competitivo lo-
grado es el papel activo y dindmico de una
institucion local, el Centro Capixaba de Desa-
rrollo de la Industria Metal Mecanica
(CDMEC), que ha estado actuando como efi-
caz mediador de redes (broker) o facilitador de
la concentracion empresarial.

No hay que subestimar el papel desempefiado
por las entidades gubernamentales y de apoyo
locales. Las entidades locales de apoyo, como
por ejemplo BANDES, prestaron apoyo en
distintos niveles, sin embargo, las dos princi-
pales acciones donde su aporte fue til podrian
resumirse en: (a) apoyo financiero al CDMEC
durante sus primeros afios de vida, al financiar
estudios que propiciaron la creacion de con-
ciencia del pequefio sector local de metal me-
canica sobre el rol y utilidad de la cooperacion
entre empresas, asi como del potencial del sec-
tor como proveedor local de los grandes pro-
ductores de productos basicos; (b) utilizacion
de todas las herramientas de politica formales
e informales para inducir a las grandes empre-
sas a abastecerse localmente de insumos y ser-
vicios intermedios. Esto ocurrié por ejemplo,
con la participaciéon activa del Ministerio del
Medio Ambiente que pudo obligar a los inver-
sores a, entre otras cosas, conservar el medio
ambiente local y mejorar las condiciones de
trabajo locales (esto que implico mas abaste-
cimiento local)

Persuadir a las grandes transnacionales y en-
sambladores de cooperar con el sistema pro-
ductivo local es una tarea muy dificil. Sin em-
bargo, este caso muestra que existen posibili-
dades de lograrlo y las autoridades guberna-
mentales locales deberian aprovecharlas y
promoverlas activamente. Por lo tanto, las
pymes locales pueden buscar un nicho para
crecer y transformarse prestando servicios a
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empresas grandes que forman parte de siste-
mas de productos complejos, siempre y cuan-
do se cumplan ciertas condiciones (institucio-
nes que faciliten las relaciones entre las pymes
y las grandes empresas, negociaciones del go-
bierno local que aumenten la colaboracion, y
un interés activo de las pymes locales para
transformarse y lograr un progreso competiti-
Vo).

Conclusiones

En las industrias de sistemas de productos
complejos, las oportunidades de progreso
competitivo de las pymes son limitadas. La
acumulacion tecnologica y el progreso compe-
titivo se generan a partir del disefio y desarro-
llo de partes y componentes de un producto
complejo, y las cadenas productivas mundiales
estan dominadas por los grandes ensamblado-
res y sus proveedores de primer nivel. Los
proveedores locales (que son de segundo o
tercer nivel), se ven obligados a alcanzar nive-
les altos de calidad y certificacion para poder
ser parte de la red de subcontratistas; ademas,
las empresas lideres tienen poco interés y en-
tendimiento de las necesidades de progreso
competitivo de estas empresas locales. Adi-
cionalmente, el proceso se dificulta por la
existencia de insuficientes niveles de eficien-
cia colectiva, no observandose conexion algu-
na entre el progreso competitivo y la eficiencia
colectiva misma. El progreso competitivo de
las empresas locales lo imponen los lideres de
la cadena (compradores o productores por
igual), dejandose en manos del mercado, sin
que se ofrezca ningin apoyo especifico.

En resumen, son malas las perspectivas gene-
rales para los proveedores locales de segundo
o tercer nivel en los sistemas de productos
complejos. Encontrar un nicho rentable, me-
diante la prestacion de servicios a las grandes
empresas lideres de la cadena, podria ser una
alternativa viable. Este es el caso exitoso de la
concentracion empresarial de metal mecanica
de Espirito Santo en Brasil.

PROVEEDORES ESPECIALIZADOS
(SOFTWARE)

En el presente estudio, el grupo de proveedo-
res especializados incluye solamente las con-
centraciones empresariales de desarrollo de
software. Las empresas que pertenecen a estas
concentraciones empresariales son tipicamente



impulsadas por los clientes (en su mayoria
locales), quienes definen los requisitos especi-
ficos de los paquetes de software que las mis-
mas tienen que desarrollar. El crecimiento de
este sector en América Latina es importante
por dos razones principales: su contribucion a
la modernizacién del sistema econémico y su
intensidad de mano de obra altamente califica-
da.

Origenes de la concentracion de empresas

Entre las condiciones basicas para la forma-
cion de una concentracion empresarial de
software se pueden mencionar la existencia de
una masa critica de demanda local, un entorno
local favorable y una fuerza de trabajo educa-
da. Las barreras de entrada son normalmente
bajas, lo cual estimula la creacién de empresas
cercanas a los clientes principales y la aglome-
racion de clientes potenciales.

Todas las concentraciones empresariales anali-
zadas en este estudio son impulsadas por la
demanda y se ubican en zonas donde existe
una fuerte concentracion de actividades eco-
nomicas. En México, las concentraciones se
encuentran en la capital (México D.F.), Mon-
terrey, Guadalajara, y Aguascalientes (Ruiz
Duran, 2003). Ademas, algunas concentracio-
nes se han beneficiado del personal altamente
calificado de las plantas locales de transnacio-
nales de alta tecnologia. Este es el caso de
IBM y Hewlett Packard en Guadalajara, asi
como también de Xerox y Texas Instruments
en Aguascalientes. De forma parecida, en la
concentracion empresarial brasilefia de Blu-
menau, muchas de las empresas de software
son subproductos de un importante centro de
procesamiento de datos, creado en 1969 para
satisfacer las necesidades de las empresas tex-
tiles de la region, convirtiéndose luego en la
empresa mas grande de Brasil en este campo
(Bercovich y Swanke, 2003).

Eficiencia colectiva
Economias externas

En general, el mercado de trabajo local se ca-
racteriza por la concentracion de personas al-
tamente calificadas, que se mueven de una
empresa a otra y representan un canal impor-
tante para el aprendizaje e intercambio de co-
nocimientos en las concentraciones empresa-
riales. Esto ayuda a mejorar el acceso a la in-
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formacion, que es otra de las economias exter-
nas de importancia comun a todas las concen-
traciones empresariales estudiadas. Otro factor
que facilita el intercambio de informacion es la
proximidad de las empresas. El aprendizaje
informal requiere del contacto directo que se
da en situaciones sociales, profesionales y co-
merciales. Esta es una de las principales razo-
nes por las que en México D.F. y Aguascalien-
tes existen proyectos para crear parques cienti-
ficos o polos tecnologicos, como lugares a los
cuales se trasladarian las empresas de softwa-
re, esperando intensificar de esta forma el in-
tercambio de informaciéon y la colaboracion
entre empresas. Otro factor que facilita la
transferencia de conocimiento e informacion
son los antecedentes culturales y sociales de
muchos de los empresarios, que comparten la
misma experiencia de haber trabajado ante-
riormente en grandes transnacionales como
IBM y Hewlett Packard, o bien, son graduados
de la misma universidad local.

En ninguna de estas concentraciones existe
una division del trabajo bien desarrollada y la
tercerizacion de servicios es muy poca. Segun
Bercovich y Swanke (2003), en el caso de
Blumenau, esto se debe altos costos de coordi-
nacion que resultan de la intensa competencia
entre empresas en materia de mano de obra
calificada. En el estudio de Blumenau se des-
taca el efecto positivo que produce la imagen
de la concentracion empresarial reconocida a
nivel nacional. El reconocimiento de Blume-
nau como un nicleo o polo de alta tecnologia
tiene su origen en un centro de procesamiento
de datos, creado inicialmente para satisfacer
las necesidades locales, pero que amplio rapi-
damente su mercado al resto del pais. Los
premios nacionales recibidos por algunas em-
presas locales de la concentracion también
contribuyeron a reforzar esta imagen.

Accion conjunta

En todas las concentraciones empresariales de
éste tipo, es comun la cooperacion horizontal
entre empresas, consistiendo principalmente
en acuerdos de integracion de distintos tipos
de software para ofrecer sistemas completos
que responden a las necesidades de los clien-
tes. En algunos casos, estos acuerdos implican
también cooperacion tecnologica para compa-
tibilizar los programas de software. La accion
conjunta horizontal a través de instituciones es
la forma mas difundida de cooperacion. En las



concentraciones empresariales mexicanas exis-
ten asociaciones empresariales muy activas
que promueven diversas iniciativas de coope-
racion entre empresas, tales como: cursos de
capacitacion, promocion conjunta y catalogos
colectivos de productos y de recursos humanos
disponibles localmente.

En Aguascalientes, la asociacion se cre6 de-
ntro del marco de un programa estatal de desa-
rrollo de aglomerados industriales en varios
sectores (por ejemplo, automoviles, muebles,
vestuario). En cada concentracion empresarial,
el programa fomenta el establecimiento de una
asociacion comercial integrada por empresas
locales, el gobierno estatal y otras instituciones
locales pertinentes. En el caso de la concentra-
cién empresarial de software, en la asociacion
participan 34 empresas, la Secretaria de Desa-
rrollo Econémico, tres universidades locales y
el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia
¢ Informatica (INEGI). Entre las actividades
de esta nueva asociacion se encuentran cursos
de capacitacion, reuniones entre empresarios
para crear un ambiente de cooperacion y cola-
boraciéon con las universidades locales para
adaptar los programas de estudios a las necesi-
dades especificas de las empresas locales. En-
tre los proyectos futuros de la asociacion se
pueden mencionar la creacion de un instituto
tecnologico, el desarrollo de un polo tecnold-
gico (al que se espera se trasladarian muchas
de las empresas del sector) y la participacion
de las empresas de la concentracion en un pro-
grama de certificacion dirigido a obtener co-
lectivamente el certificado CMM (Capability
Maturity Model). La obtencion de la certifica-
cion CMM es considerada también entre los
principales proyectos futuros de las asociacio-
nes de México D.F. y Guadalajara. En ambos
casos, las asociaciones estan elaborando un
programa para ayudar a las pequefias empresas
de software en el largo y costoso proceso de
obtencion de esta certificacion internacional
(Ruiz Duran, 2003).

Otra iniciativa colectiva muy interesante es la
que empez6 recientemente en Blumenau, don-
de la asociacion empresarial local, conjunta-
mente con el gobierno de la ciudad, lanzaron
un proyecto llamado “Programando o Futuro”
para aumentar la oferta local de mano de obra
calificada. El programa organiza cursos de
capacitacion, financiados conjuntamente por
las empresas locales y la municipalidad, para
formar técnicos de nivel medio. La participa-
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cion activa de la municipalidad de Blumenau
en el desarrollo de la concentracion empresa-
rial de software también se refleja en la recien-
te participacion conjunta de muchas empresas
locales de software en la principal feria co-
mercial especializada del pais, organizada y
financiada por el gobierno local. Esta iniciati-
va, nueva en Brasil, implica un importante
apoyo directo y simbolico del gobierno local.

La sostenibilidad de la concentracion empresa-
rial local ha mejorado con establecimiento de
Blusoft, una incubadora de nuevas empresas
de software creada en 1992 por un acuerdo
entre el gobierno local, la universidad y la aso-
ciacion empresarial. Blusoft es una incubadora
de gran éxito que ademas contribuye a promo-
ver la imagen del software “hecho en Blume-
nau”. Esto ha ayudado a las empresas a acce-
der a diversas fuentes de financiamiento, orga-
nizar cursos de capacitacion y visitas de exper-
tos extranjeros a la concentracion empresarial,
asi como viajes al extranjero de los empresa-
rios locales para que conozcan otras concen-
traciones empresariales de software exitosas
(Bercovich y Swanke, 2003).

En todas las concentraciones empresariales
analizadas se observa una colaboracion muy
fuerte entre las empresas (a través de sus aso-
ciaciones) y las universidades locales. En mu-
chos casos, como en Blumenau y Aguascalien-
tes, la colaboracién esta estimulando una reor-
ganizacion de los planes de estudio para satis-
facer mejor las necesidades de las empresas
locales. En ambos casos, el proceso de actuali-
zacion de los planes de estudio esta en manos
de un comité compuesto por profesores y per-
sonas que trabajan en las empresas de software
locales. El intercambio y movimiento de per-
sonas dentro de la concentracion empresarial
promueve un intenso flujo de conocimiento e
informacion. Por ejemplo, muchos profesores
universitarios trabajan como consultores o
fundan su propia empresa, los estudiantes
hacen pasantias en las empresas locales como
parte de su carrera universitaria y algunos em-
pleados del sector privado vuelven a la univer-
sidad para asistir a cursos de capacitacion.

El cuadro 15 resume el grado de eficiencia
colectiva de las concentraciones empresariales
de software. Segun la evidencia empirica pre-
sentada anteriormente, pareciera que existe un
alto grado de accidon conjunta por medio de
iniciativas colectivas. En el estudio se han do-



Cuadro 15: Indice de eficiencia colectiva en concentraciones empresariales de software

ecf)l:l((i)lrfleias Indice accién |indice eficiencia Grado de
Cluster externas ** conjunta ** colectiva * eﬁcie.ncia
(IEE) (TAO) (IEC) colectiva**
Blumenau (Brasil) 10 9 9,5 Alto
|Aguascalientes (México) 8 7 7,5 Mediano
Distrito Federal (México) 10 8 9 Mediano
Guadalajara (México) 10 8 9 Mediano
Monterrey (México) 10 7 8,5 Mediano
Total 48 39 43,5
Promedio 9,6 7,8 8,7

Fuente: Elaboracion propia
(*) 0,5 IEE + 0,5 IAC
(**) 29,5 = Alto; 5,1>Mediano<9,5; <5 Bajo

cumentado varias iniciativas colectivas exito-
sas emprendidas por el sector privado junto
con distintas entidades publicas locales. Esta
abundancia de iniciativas colectivas sorprende
porque la mayor parte de las concentraciones
empresariales son bastante recientes y nor-
malmente las instituciones y asociaciones tar-
dan cierto tiempo para comenzar a funcionar
eficazmente. Una explicacion podria ser el
atractivo de los sectores de alta tecnologia, que
cuentan con mano de obra altamente calificada
y que dan la idea de una region altamente des-
arrollada.

Cadenas productivas

En las concentraciones empresariales de soft-
ware, la relacion con los clientes es en su ma-

yoria de tipo mercado/red y el mercado princi-
pal es el local. En algunos casos, existe una
relacion que podria definirse como de tipo red,
porque implica mucha retroalimentacion y un
intenso intercambio de informacion entre las
empresas y los usuarios de software. Esta for-
ma de cooperacion desempefia un papel muy
importante en el progreso competitivo de los
productos.

Soélo unas cuantas empresas locales de México
estan integradas en cadenas productivas mun-
diales cuasijerarquicas. El caso mas conocido
es el de Softtek, un importante proveedor de
servicios de desarrollo, implementacion, man-
tenimiento y soporte de software en América
Latina. Softtek cuenta con dos mil empleados
y oficinas en Argentina, Brasil, Colombia, Es-

Cuadro 16. Progreso competitivo* en concentraciones empresariales de software

Grado Progreso Progreso Progreso
Concentracion empresarial eficiencia | competitivo | competitivo | competitivo

colectiva | productos procesos funcional
Blumenau (Brasil) Alto 3 3 2
|Aguascalientes (México) Mediano 3 3 2
México D.F. Mediano 3 3 2
Guadalajara (México) Mediano 3 3 2
Monterrey (México) Mediano 3 3 2
Total 15 15 10
Promedio 3 3 2

Fuente: Elaboracién propia

(*) Progreso Competitivo: 3 = Alto; 2 = Mediano;
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pafia, México, Pert y Venezuela. En México,
sus oficinas se encuentran en Monterrey y en
Ciudad de México. Entre sus clientes principa-
les se encuentran compaiiias mexicanas y esta-
dounidenses en los sectores financiero, manu-
facturero, farmacéutico y de telecomunicacio-
nes. En Estados Unidos, su principal cliente es
General Electric. Los servicios domésticos
(near shore) que Softtek ofrece a sus clientes
estadounidenses son: desarrollo de aplicacio-
nes, mantenimiento y soporte a las aplicacio-
nes, localizacion en América Latina, integra-
cion de aplicaciones en la empresa y pruebas.

Progreso competitivo

En las concentraciones empresariales de soft-
ware analizadas, generalmente existe un alto
grado de progreso competitivo de productos y
de procesos. En cuanto al progreso competiti-
vo de productos, Ruiz Duran (2003) sefiala
cinco tipos diferentes de productos que se ca-
racterizan por aumentar el valor agregado:
procesamiento de datos, tercerizacion (fuera y
cerca del territorio), desarrollo de software
especializados (ad hoc, a la medida del clien-
te), desarrollo de paquetes de software y desa-
rrollo de paquetes registrados. Algunas de las
empresas mas antiguas de las concentraciones
empresariales estudiadas comenzaron su acti-
vidad dando servicios de procesamiento de
datos y ahora, gracias al progreso competitivo
logrado, desarrollan paquetes de software es-
pecializados. En estos casos, la mayoria del
progreso competitivo en materia de productos
consiste en mejoras incrementales favorecidas
por las relaciones de red creadas con los usua-
rios.

Otra forma de progreso competitivo de los
productos, la cual es cada vez mas comin en
Blumenau, es la provision de sistemas comple-
tos (en lugar de sistemas especificos) para con-
tabilidad, gestion de recursos humanos y otras
funciones similares. El mercado para sistemas
completos e integrados se expandid ya que las
pymes estan adoptando cada vez mas las solu-
ciones ERP (Enterprise, Resource & Plan-
ning). Esto ha permitido que las pequenas em-
presas de software lleguen a ser competitivas
en la comercializacion de estos sistemas (Ber-
covich y Swanke, 2003).

En todas las concentraciones empresariales
analizadas, unas cuantas empresas han podido
evolucionar de la produccion de soluciones
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especializadas al desarrollo de sistemas estan-
darizados para un gran niimero de clientes. Un
ejemplo de este caso es una pequeila empresa
ubicada en Aguascalientes, que ha desarrolla-
do software para oftalmologos, traduciendo al
espafiol y adaptando otros paquetes ya existen-
tes, de acuerdo a las necesidades de los médi-
cos mexicanos. El software se vende ahora en
otros paises latinoamericanos.

Segun la evidencia empirica disponible, en
todas estas concentraciones empresariales el
grado de eficiencia colectiva influencia de
forma positiva el progreso competitivo de pro-
ductos. Esta afirmacion la confirman la mayo-
ria de los empresarios entrevistados en México
y Brasil, quienes consideraron el intercambio
de informacién y la circulacion de personas
calificadas dentro de la concentracion como
determinantes de sus estrategias de progreso
competitivo de productos. Por otra parte, las
diversas iniciativas colectivas emprendidas en
la mayoria de estas concentraciones empresa-
riales también contribuyen a mejorar los cono-
cimientos, el acceso a la informacién y a re-
cursos calificados de las empresas.

En las concentraciones empresariales mexica-
nas el progreso competitivo de procesos esta
estrechamente relacionado con la obtencion de
la certificacion CMM (Capability Maturity
Model). El objetivo del CMM es mejorar el
proceso de desarrollo de software, lo que para
las pymes representa un proceso largo y costo-
so. Por lo tanto, las diversas iniciativas colec-
tivas ya existentes destinadas a obtener la cer-
tificacion podrian servir de apoyo. Los vincu-
los y relaciones entre las empresas y las uni-
versidades locales son igualmente importantes
para apoyar el proceso de progreso competiti-
vo.

Finalmente, el progreso competitivo funcional
probablemente sea mas comun en este sector
que en los otros analizados en este estudio. En
todas las concentraciones empresariales anali-
zadas encontramos ejemplos de empresas que
tratan de mejorar la comercializacion. En este
sentido, las iniciativas o acciones colectivas
pueden ayudar a las pymes a realizar las inver-
siones necesarias. Entre los ejemplos se en-
cuentran la participaciéon conjunta en ferias
comerciales en Blumenau y la creacion de un
directorio de concentraciones empresariales en
Aguascalientes, donde la asociacion empresa-
rial esta empezando a desarrollar una politica



de comercializacion a nivel de las concentra-
ciones empresariales.

Conclusiones

En el grupo de proveedores especializados, el
estudio se concentra unicamente en las con-
centraciones empresariales de software. En
todas las concentraciones analizadas, las em-
presas de software registran mejoras incremen-
tales de sus productos y procesos. El progreso
competitivo funcional es mas frecuente en este
tipo de concentraciones que en otros sectores
debido a la facilidad con la que las empresas
de software pueden dedicarse al disefio y a la
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comercializacion de sus actividades. Las rela-
ciones de articulacion (acuerdos) con los clien-
tes, en su mayoria usuarios locales, juegan un
papel importante en apoyar las estrategias de
progreso competitivo de los productos. Ade-
mas, el grado de eficiencia colectiva es un fac-
tor importante y explica la capacidad de las
empresas de software para transformarse en
busca de progreso competitivo. Por otro lado,
es de destacar la gran variedad de iniciativas
colectivas de las asociaciones empresariales,
entidades publicas locales y universidades lo-
cales, lo cual contribuye al alto nivel de efi-
ciencia colectiva de la concentracion.



4. Conclusiones y lecciones aprendidas

CONCLUSIONES DE
LOS ESTUDIOS DE CASO

La evidencia empirica reunida en este informe
nos permite sacar conclusiones estratégicas
importantes para el disefio y gestion de las po-
liticas de apoyo. Sin embargo, el analisis em-
pirico tiene limitaciones debido a la falta de
datos microeconomicos a nivel de las concen-
traciones empresariales, lo que también res-
tringe la realizacion de andlisis cuantitativos
mas rigurosos. Para compensar esas limitacio-
nes, la evidencia empirica se complementa con
un analisis cualitativo cuidadoso. Aun cuando
los casos seleccionados en este estudio no re-
presentan el universo de concentraciones em-
presariales existentes en América Latina, cons-
tituyen la seleccion mas grande disponible so-
bre la cual se han realizado investigaciones.

La eficiencia colectiva intensifica
el progreso competitivo de las pymes

Generalmente la eficiencia colectiva parece
alcanzar niveles mas altos en las concentra-
ciones empresariales basadas en recursos na-
turales y en concentraciones de software. Co-
mo era de esperarse, en las concentraciones
empresariales de sistemas de productos com-
plejos se registran los mas bajos niveles de
eficiencia colectiva, debido, en gran parte, a
acciones conjuntas poco comunes. Todas las
concentraciones empresariales comparten las
ventajas de un mercado de trabajo local, mu-
chas veces como consecuencia del mismo
agrupamiento geografico. Los insumos tam-
bién se obtienen localmente, salvo en el caso
de los sistemas de productos complejos, donde
impera el abastecimiento a nivel mundial.

Por otra parte, las economias externas pasivas
son mds comunes que las diversas formas de
accion conjunta en todos los grupos conside-
rados, lo cual confirma nuestra hipotesis teori-
ca. Las acciones conjuntas exigen inversiones
especificas y las empresas se involucran en la
cooperacion sélo cuando tienen que afrontar
algin desafio externo, como, por ejemplo,
nuevos competidores, una innovacion que de-
ben adoptar o un mercado desconocido al que
tienen que entrar.

En algunos casos el bajo grado de eficiencia
colectiva puede afectar seriamente el progreso
competitivo. Esto ha sido un factor determi-
nante en el caso de la concentraciéon empresa-
rial de Chipilo, del cual se pueden obtener lec-
ciones generales de importancia:

e Una concentracion empresarial tarda en
desarrollarse. Tal vez existan economias
externas pasivas, pero las actitudes de co-
operacion y las acciones conjuntas tardan
en desarrollarse. El desarrollo de la con-
centracion empresarial del salmoén en Chi-
le tardo unos diez afios. La concentracion
empresarial de la industria metal mecanica
en Espirito Santo realizd esfuerzos para
promover la accion conjunta por casi una
década antes de obtener resultados exito-
SOS.

e El predominio de relaciones verticales
fuertes interfiere en el desarrollo de las
economias externas y dificulta la accion
conjunta. Esto ocurrié en la concentracion
de Chipilo, donde dominaban las relacio-
nes verticales entre Segusino, la empresa
lider, y su red de subcontratistas. En la
concentracion empresarial de la industria

Cuadro 17: indice promedio de eficiencia colectiva

. . Economias Accién -
Concentracion empresarial . Indice
externas conjunta
Manufactura tradicional 7,6 5,23 6,31
Recursos naturales 8,91 7,36 8,2
Sistemas de productos complejos 7,61 4,8 6,19
Proveedores especializados 9,1 7,8 8,7

Fuente: Elaboracion propia
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de jeans en Torredn (México) se registran
resultados muy parecidos. En Nicaragua,
los proyectos de ayuda externa contribuye-
ron a crear una actitud de cooperacion en
el sector lacteo, que posteriormente inten-
sifico las acciones conjuntas y los esfuer-
zos de progreso competitivo de los peque-
flos ganaderos y productores.

El progreso competitivo se produjo en todas
las concentraciones empresariales analizadas.
Sin embargo, el progreso competitivo de pro-
cesos y de productos fue mas comun, mientras
que el progreso competitivo funcional rara-
mente se llego a lograr. La eficiencia colectiva
influye de manera positiva en la capacidad de
progreso competitivo de las empresas locales.
El progreso competitivo intersectorial ocurrio
unicamente en la concentracion empresarial
chilena, donde las empresas salmoneras incur-
sionaron en los campos de la biotecnologia y
la genética. Solo fue posible apreciar evidencia
del efecto positivo de la eficiencia colectiva
sobre el progreso competitivo de productos y
procesos en las concentraciones empresariales
de sistemas de productos complejos. La con-
centracion empresarial metal mecanica de Es-
pirito Santo brinda una leccién interesante, ya
que la colaboracion entre la empresa lider (an-
cla) y las pymes locales se vio reforzada por
una institucion local que actudé como mediado-
ra o facilitadora de la red.

La eficiencia colectiva puede influir sobre el
progreso competitivo por medio de varias
formas incluyendo la red institucional local, el
apoyo del sector publico a las acciones conjun-
tas locales, los centros de investigacion, las
universidades, la cooperacion internacional
(por ejemplo, las concentraciones empresaria-
les del salmon en Chile, del mango en Petroli-
na-Juazeiro y de la manzana en Santa Catari-
na)

Muchas cadenas productivas coexisten en la
misma concentracion empresarial y su
gobierno estratégico afecta al progreso
competitivo de las pymes

La participacion en cadenas productivas globa-
les dominadas por grandes compradores y/o
productores del mundo desarrollado facilita la
vinculacién con el mercado internacional al
sefialar la necesidad y las modalidades del
progreso competitivo. Sin embargo, en mu-
chos casos, y con mayor frecuencia en las con-
centraciones empresariales de sistemas de pro-
ductos complejos y recursos naturales, nor-
malmente los lideres mundiales no fomentan
ni apoyan el proceso de progreso competitivo
de las pymes.

En cambio, en las industrias tradicionales, el
progreso competitivo de procesos y productos
lo facilitan con frecuencia los grandes com-

Cuadro 18: Economias externas y acciones conjuntas (promedios)

Economias externas: promedio
Mercado Disponibilidad de | Facil acceso | Acceso al Indice de
Tipos de concentraciones laboral insumos informacion mercado economia
empresariales: especializado externa
(IEE)
Manufactura tradicional 2,36 1,76 1,7 1,83 7,6
Recursos naturales 2,55 2,45 2,09 1,82 8,91
Sistemas de productos
complejos 2,56 0,94 2,11 1,56 7,61
Proveedores especializados 2,8 1,5 2 2,8 9,1
Accién conjunta: promedio
Vinculaciones | Vincul. verticales | Vinculaciones | Vincul. Indice de
Tipos de concentraciones | verticales hacia hacia delante horizontales horizon. accion
empresariales: atras bilaterales multilat. conjunta
(IAC)
Manufactura tradicional 1,43 1,36 0,73 1,63 5,23
Recursos naturales 1,86 1,82 1,50 2,18 7,36
Sistemas de productos
complejos 1,5 1,2 0,7 1,3 4.8
Proveedores especializados 1,2 2 2 2,8 7,8

Fuente: Elaboracion propia
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pradores internacionales. Esto se debe a que en
la industria tradicional el conocimiento sobre
productos y procesos no es facil de codificar
en normas técnicas y, en su mayor parte, es
tacito; es decir, la calidad de los productos de-
pende de los conocimientos especializados de
cada uno de los productores locales. Por lo
tanto, los compradores extranjeros y los lideres
de la cadena tienen el incentivo de ayudar a
estos proveedores locales a mejorar sus pro-
ductos y procesos para asi evitar el costoso
riesgo de incumplimiento de entrega y de es-
pecificaciones de productos de calidad. Por lo
tanto, el monitoreo y la supervision constantes
de los productores locales se convierten en una
imperiosa necesidad.

El progreso competitivo funcional raramente
se logra en las concentraciones empresariales
analizadas, lo que también es un resultado del
gobierno estratégico de los lideres de la cadena
productiva. En las concentraciones empresa-
riales de manufactura tradicional, de sistemas
de productos complejos y las de recursos natu-
rales, los compradores principales desaniman a
los proveedores locales de transformar sus
funciones. Esto se debe a que no quieren com-
partir con ellos sus competencias basicas de
disefio, comercializacion y venta. En la mayor
parte de los casos, las cadenas productivas
globales se caracterizan por su modalidad de
gobierno cuasijerarquico ya que los lideres de
estas cadenas controlan las fases de mayor va-
lor agregado, como son el disefio, comerciali-
zacion y posicionamiento de marca. Adicio-
nalmente, se caracterizan por el hecho de que
los productores de paises en desarrollo a me-
nudo dependen de unos pocos compradores.
Sin embargo, a menudo coexisten distintos
tipos de cadenas en la misma concentracion

empresarial. Muchas de las concentraciones
participan en cadenas cuasijerarquicas, asi co-
mo en cadenas donde dominan las condiciones
de mercado. Estas ultimas son las que ofrecen
las mejores oportunidades para el progreso
competitivo funcional (por ejemplo, las con-
centraciones empresariales de productos lac-
teos en Nicaragua y del calzado en el Valle de
Sinos en Brasil). Por otra parte, el gobierno de
la cadena productiva es un proceso dinamico.
Dado que el poder es relacional, el ejercicio
del poder por una parte depende de la falta de
poder de las otras partes en la cadena. Por con-
siguiente, los productores existentes, o sus
spin-offs, podrian adquirir nuevas capacidades
y explorar nuevos mercados, cambiando de
esta forma las relaciones de poder. En segundo
lugar, establecer y mantener un gobierno cua-
sijerarquico tiene un costo elevado para la em-
presa lider y conduce a la inflexibilidad, debi-
do a las inversiones especificas de la transac-
cion. En resumen, el gobierno de las cadenas
productivas podria cambiar y evolucionar en
formas que sean mdas favorables a las pymes
de los paises en desarrollo (Humphrey y
Schmitz, 2003).

El sector importa

La evidencia empirica demuestra que existen
diferencias significativas entre concentracio-
nes empresariales al considerar rasgos especi-
ficos de aprendizaje, innovacion y organiza-
cion industrial de los distintos grupos sectoria-
les. Las concentraciones y las cadenas produc-
tivas que pertenecen a grupos de industrias
diferentes tienden a seguir sistematicamente
distintos patrones de eficiencia colectiva, mo-
dalidades de gobierno de la cadena y procesos
de progreso competitivo.

Cuadro 19: Eficiencia colectiva y progreso competitivo (promedios)

. . Progreso Progreso Progreso Progreso
Tipos de concentraciones .. o o ..
. competitivo | competitivo | competitivo | competitivo
empresariales: . . .
productos procesos funcional intersectorial

Manufactura tradicional 1,86 2,1 0,7 0
Recursos naturales 2,64 2,55 0,55 0,36
Sistemas de productos
complejos 2,44 2,67 0,94 0
Proveedores especializados 3 3 2 0

Fuente: Elaboracion propia

51



En las concentraciones empresariales basadas
en recursos naturales, el progreso competitivo
de procesos y productos se relaciona frecuen-
temente con la base cientifica de la actividad.
En el presente estudio, las concentraciones
empresariales exitosas de pymes que alcanzan
progreso competitivo en estos sectores muchas
veces recibieron el apoyo de las acciones con-
juntas publico-privadas orientadas principal-
mente a los servicios de extension de investi-
gacion y tecnologia (por ejemplo, las concen-
traciones empresariales de frutas frescas en
Santa Catarina y Petrolina-Juazeiro en Brasil,
del salmén en Chile y del aztcar en el Valle
del Cauca en Colombia). Sin embargo, todavia
existen algunos riesgos importantes relaciona-
dos con las presiones proteccionistas de varios
paises, las preocupaciones ambientales a nivel
mundial que podrian imponer exigencias aun
mas complejas y el control creciente de la pro-
piedad intelectual que podrian limitar el acceso
a industrias especificas.

A las concentraciones empresariales de manu-
factura tradicional se las puede considerar co-
mo dominadas por los proveedores, ya que las
mas importantes innovaciones de procesos son
introducidas por los productores de maquinaria
y materiales. El progreso competitivo puede
darse en avances incrementales y por la imita-
cion de nuevos disefios de productos. Este
progreso es ayudado algunas veces por los
grandes compradores, quienes dependen de las
competencias especializadas de sus proveedo-
res locales. Sin embargo, la integracion a las
cadenas productivas es considerada un arma
de doble filo. Por un lado, facilita la inclusion
y el aumento rapido de capacidades en produc-
tos y procesos. Por el otro, las pymes quedan
atrapadas en relaciones que impiden el progre-
so competitivo funcional y las hace dependien-
tes de un reducido nimero de clientes podero-
sos (como es el caso de la concentracion em-
presarial del calzado en el Valle de Sinos, Bra-
sil). El acceso a otras cadenas productivas, con
una estructura de gobierno menos jerarquica y
orientadas a otro mercado, podria ofrecer bue-
nas oportunidades para el progreso competiti-
vo funcional y para entrar segmentos de mayor
valor agregado de la cadena. Esto fue lo que
ocurrid6 en la concentracion empresarial de
productos lacteos de Nicaragua, donde las co-
operativas de productores locales entraron a
otras cadenas productivas y no a la dirigida
por Parmalat (Artola y Parrilli, 2003). Por otra
parte, la eficiencia colectiva ayuda a interac-
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tuar con actores mundiales y a obtener acceso
a otros mercados (por ejemplo, cadenas pro-
ductivas nacionales de Brasil para los produc-
tores del Valle de Sinos), que ofrecen mejores
recompensas en cuanto al progreso competiti-
vo funcional.

En los sistemas de productos complejos, la
acumulacion tecnologica y el progreso compe-
titivo se generan a partir del disefio y desarro-
llo de partes y componentes de un producto
complejo y las cadenas productivas mundiales
estan dominadas por los grandes ensamblado-
res y sus proveedores de primer nivel. A los
proveedores locales (que generalmente son de
segundo o tercer nivel) se les exige alcanzar
niveles muy altos de calidad y certificacion
para poder ser parte de la red de subcontratis-
tas; sin embargo, las empresas lideres tienen
poco interés o comprension de las necesidades
de progreso competitivo de las empresas loca-
les. Este sistema ofrece muy pocas posibilida-
des para las pymes locales. El caso de la con-
centracion de metalmecanica en Espirito Santo
(Brasil), a pesar de tener como ancla a grandes
exportadores de productos basicos, muestra
como una concentracion local de pymes puede
beneficiarse de la eficiencia colectiva y seguir
una estrategia de colaboracion con la empresa
ancla (lider), con apoyo del gobierno local.

En el grupo de proveedores especializados, el
estudio se centra en las concentraciones em-
presariales de software de Brasil y México.
Las empresas de software normalmente son
impulsadas por la demanda, pues desarrollan o
adaptan paquetes de software en funcién de los
requisitos especificos de sus clientes locales.
Las barreras de entrada son bajas y la proxi-
midad a la demanda estimula la creacion de
empresas cerca de los clientes principales, lo
que podria representar una oportunidad para el
desarrollo de varios nichos de mercado (en
México, el software para aplicaciones de tu-
rismo en el sur y para la industria petrolera en
la costa del Pacifico). Las empresas de softwa-
re llevan a cabo mejoramientos progresivos de
productos y procesos. El progreso competitivo
funcional es mas comun en este tipo de con-
centraciones empresariales que en otros secto-
res ya que se ve favorecido por la facilidad con
que las empresas de software participan en el
disefio y comercializacion de sus actividades.
La relacion con los clientes acostumbra a ser
de mercado o reticular, mientras que las em-
presas lideres facilitan el acceso a mercados y



apoyan la formacion de una fuerza de trabajo
calificada. Sin embargo, las empresas lideres
no transfieren los conocimientos directamente
a las empresas de propietarios locales. Estas en
la mayoria de los casos llevan a cabo activida-
des de bajo valor agregado.

La eficiencia colectiva desempefia un papel
importante de diversas formas. Las relaciones
con las instituciones de educacién superior son
esenciales ya que dan como resultado una
buena y menos cara dotacion de mano de obra
técnica e ingenieros calificados. Los spin-offs
parecen ser un modo de difundir las capacida-
des en el ambito local. En algunos casos, las
empresas subcontratistas son fundadas por
antiguos empleados de la empresa lider, lo
cual facilita enormemente las relaciones de
colaboracion entre ambas empresas.

El poder del marco macroeconémico

Las condiciones macroeconomicas favorables
son importantes para todos los tipos de con-
centraciones empresariales, sin embargo son
esencialmente importantes para las de manu-
factura tradicional. Asimismo, las condiciones
macroeconomicas desfavorables pueden con-
vertir rapidamente el éxito en fracaso. Estos
sectores son aquellos donde la ventaja compa-
rativa esta basada en el bajo costo de la mano
de obra, con nuevos participantes que gene-
ralmente llegan de los paises en desarrollo y
desplazan a los productores de mayores sala-
rios y menor productividad. Las potenciales
ventajas competitivas localess (por ejemplo,
economias externas y acciones conjuntas) no
pueden revertir las condiciones macroecono-
micas desfavorables, como, por ejemplo, un
régimen de tasa de cambio que discrimina las
exportaciones.

Sin embargo, las condiciones macroeconémi-
cas internacionales pueden ofrecer oportunida-
des inesperadas de progreso competitivo que
las pymes y las concentraciones empresariales
locales deberian aprovechar. Por ejemplo, el
establecimiento de compaiiias tabacaleras
transnacionales en la region del Valle del Rio
Pardo (Brasil) fue el resultado del embargo
comercial impuesto en 1970 a Zimbabwe, que
en esa época era el mayor proveedor de tabaco
para el mercado europeo (Vargas, 2001). Esto
favorecid6 un incremento considerable de la
participacion de Brasil en las exportaciones
mundiales y precipitdé la consolidacion y el
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éxito internacional de la concentracion empre-
sarial. De igual forma, el crecimiento de la
concentraciéon empresarial del vino en Rio
Grande do Sul estuvo relacionada con la en-
trada de transnacionales al mercado, propicia-
da por las condiciones macroeconémicas y las
privatizaciones generalizadas que imperaban
en el pais en los afios noventa.

Cabe mencionar que los factores competitivos
no se dan para siempre, debido a que los ni-
chos de mercado pueden atraer competidores y
las condiciones macroeconémicas pueden
cambiar de forma rapida. Por consiguiente, la
innovacion y la diseminacion del conocimien-
to a nivel local podrian estar restringidas por
las estrategias de una empresa grande. Esto fue
el caso de la concentracion empresarial del
melon en Rio Grande do Norte, Brasil, debido
a que las condiciones del mercado le permitie-
ron a las dos empresas mas grandes no pre-
ocuparse por el progreso competitivo por mu-
chos afios, impidiendo la diseminaciéon de
nueva tecnologia e innovaciones (Gomes,
2003). Asimismo, entre las razones por las
cuales el éxito exportador de Segusino (la em-
presa lider de la concentracion empresarial de
muebles en Chipilo) no fue duradero se pue-
den mencionar las siguientes: el no haber em-
prendido acciones conjuntas locales (por
ejemplo, un centro tecnologico), errores y cal-
culos equivocados de la empresa y la valora-
cion real de la tasa de cambio mexicana (Ze-
peda, 2003).

LECCIONES PARA EL DISENO E
IMPLEMENTACION DE POLITICAS Y
PROGRAMAS PARA APOYAR EL
PROGRESO COMPETITIVO

Desde fines de los afos noventa, gran parte de
los paises de América Latina han iniciado la
utilizacion de un modelo comun para disefiar
politicas de apoyo empresarial. Los principios
claves de ese modelo han sido: la neutralidad,
la horizontalidad y la orientacion hacia la de-
manda (Dini, 2003a). La neutralidad implicaba
la definicidén ex ante de reglas universales para
separar las instituciones de apoyo de las pre-
siones potenciales del sector privado o publi-
co. La horizontalidad se referia a la aplicacion
de politicas y reglas a todos los usuarios inde-
pendientemente de su tamafio, ubicacion y sec-
tor industrial. Finalmente, las iniciativas de
apoyo debian responder a una exigencia expli-
cita del sector empresarial, el cual, a su vez,



estaba obligado a proporcionar financiamien-
21
to.

Dentro de este marco general, la mayoria de
los paises han implantado recientemente poli-
ticas de apoyo a las pymes con mucho énfasis
en las concentraciones empresariales y las ca-
denas productivas, en algunos casos sin tener
una idea clara de lo que significan e implican
estos conceptos. Sin embargo, debido a las
restricciones o limitaciones macroecondomicas
de la region latinoamericana, ha existido fre-
cuentemente una brecha notable entre la de-
claracion de principios y el diseio y aplica-
cion efectiva de las politicas de apoyo a las
pymes, que dificilmente tiene el tamafio y al-
cance previstos. Contrario a lo que estd ocu-
rriendo en los paises mas industrializados (pa-
ra el caso de Italia, ver, por ejemplo, Pietrobe-
1li y Rabellotti, 2002), el sector privado toda-
via no participa lo suficiente en el disefio y
gestion de las iniciativas y evaluaciones de las
politicas. Si bien es cierto que las evaluaciones
son cada vez mds necesarias para el acceso a
fondos publicos, a menudo son poco convin-
centes y con poca independencia.

Para el analisis del estudio sin embargo, la
principal limitante de la forma en que la mayo-
ria de los paises latinoamericanos enfocan ac-
tualmente las politicas es la falta de una vision
integrada y coherente del desarrollo y progre-
so competitivo de las pymes locales. Por con-
siguiente, los conjuntos de politica tienden a
abordar la capacitacion técnica, el desarrollo
local de concentraciones empresariales, o el
desarrollo de proveedores de la cadena produc-
tiva. Sin embargo, las pymes también afrontan
al mismo tiempo el desafio que plantea el pro-

! Esto esta de acuerdo con el planteamiento del
Comité de Agencias Donantes para el Desarrollo de
la Pequeiia Empresa, cuyos principios rectores se
basan en un marco de economia de mercado impul-
sada por el sector privado que refleja: (a) una
creencia fundamental en los principios de una eco-
nomia de mercado, donde el Estado juega un papel
en crear un entorno favorecedor, corregir las fallas
del mercado y suministrar bienes publicos; (b) el
supuesto de que la mayoria de los servicios empre-
sariales son bienes privados, de manera que rigen
las reglas del mercado; y (c) la expectativa de que,
con mecanismos adecuados de disefio de productos,
suministro y pago, siempre se podra prestar servi-
cios de apoyo empresarial sobre una base comercial
(Comité de Agencias Donantes, 1997 y 2001).
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greso competitivo (es decir, innovar para au-
mentar el valor agregado), aprovechando las
ventajas que ofrece la concentracion geografi-
ca y la eficiencia colectiva, y haciendo uso de
las oportunidades y presiones que ofrece la
participacion en cadenas productivas globales
y la colaboraciéon con compradores extranje-
ros. Toda iniciativa destinada a intensificar el
progreso competitivo de pymes locales deberia
adoptar, por lo tanto, una vision y enfoque in-
tegral.

Politicas para el desarrollo de concentra-
ciones empresariales

Para disefar y gestionar una politica de apoyo
para una concentracion empresarial es preciso
tomar en cuenta explicitamente las dos dimen-
siones principales que la caracterizan. Estas
son: el factor territorial (es decir, la identidad
social y cultural, asi como la concentracion y
especializacion geograficas) y el factor de vin-
culacion (es decir, la abundancia de las vincu-
laciones verticales y horizontales que se man-
tienen dentro de la concentracion empresarial)

En principio, las politicas de desarrollo de
concentraciones empresariales corresponden a
la interseccion entre estas dos areas de politica
(Grafico 1). Una buena politica de desarrollo
de concentraciones empresariales, encaminada
a fomentar la eficiencia colectiva, deberia con-
siderar especificamente ambas dimensiones al
mismo tiempo. Por consiguiente, las politicas
que apuntan a intensificar la eficiencia colecti-
va se definen en la superposicion de los ins-
trumentos de desarrollo de factores competiti-
vos locales (por ejemplo, factores tangibles
como la infraestructura, y factores intangibles
como el conocimiento (know-how) local) con
las politicas para promover vinculaciones entre
actores economicos dentro de la concentracion
empresarial (por ejemplo, programas de apoyo
al progreso competitivo de subcontratistas;
establecimiento de consorcios o asociaciones
empresariales, etc.; ver Dini, 2003). Como ha
sido posible observar en este estudio, en la
mayor parte de las concentraciones empresa-
riales latinoamericanas, las economias exter-
nas son mucho mas frecuentes que las accio-
nes conjuntas en la mayoria de las concentra-
ciones empresariales de América Latina. Esto
se debe al largo y complicado proceso de esta-
blecer confianza y desarrollar capital social en
el ambito local. El capital humano y el tiempo
son los dos recursos indispensables basicos de



Grafico 1: Politicas de desarrollo de concentraciones empresariales

Desarrollo de factores de
competitividad local

Fuente: adaptado de Dini, 2003

estas politicas. Este ultimo punto lo ha plan-
teado claramente la OCDE (Boekholt y Thu-
riaux, 1999).

A pesar de una vision teorica coherente, en la
practica, las politicas de desarrollo de concen-
traciones empresariales pueden ser considera-
blemente distintas. Segun evidencia reciente
de politicas de apoyo a las concentraciones
empresariales aplicadas en los paises euro-
peos, cada pais adopta instrumentos de politica
diferentes. Sin embargo, las politicas naciona-
les comparten varios objetivos y caracteristicas
claves (Observatorio Europeo para las Pymes,
2002). No todos estos objetivos y acciones son
apropiados para el contexto latinoamericano,
pero podrian ser utiles como términos de refe-
rencia para formular politicas dirigidas a las
concentraciones empresariales.

e Las politicas de apoyo a la concentracién
empresarial son consideradas como un
medio para fomentar el desarrollo econo-
mico y los cambios estructurales, a menu-
do a través del mejoramiento de la capaci-
dad de innovacién (regional).

e Las politicas estan basadas en una mejor
cooperacion y vinculacion entre las em-
presas, lo cual podria requerir la estimula-
cion de procesos sociales.

e Las politicas también ponen énfasis en la
vinculacion de las empresas con la infraes-
tructura tecnologica (regional) de educa-
cién y las instituciones de investigacion y

Politicas para el
desarrollo de
concentraciones
empresariales
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Politicas para el estable-
cimiento de una red/
articulacion

desarrollo, tratando particularmente de lle-
var nueva tecnologia a las redes regionales
de pymes. En fin, las politicas pretenden
fomentar “sistemas de innovacion regio-
nal”.

e Las organizaciones publicas o semipubli-
cas se desempefian como mediadoras para
promover las relaciones y proyectos con-
juntos entre empresas. A menudo es nece-
sario, especialmente durante las primeras
etapas de formacion de la concentracion
empresarial, que un tercer actor se haga
cargo del flujo de informacién, de crear
confianza mutua entre los miembros de la
concentracion, de apoyar la organizacion
de redes empresariales, etc. Las politicas
subrayan la necesidad de mejorar la capa-
cidad de innovacioén y la gestion del cono-
cimiento en las empresas.

e Como factor subyacente a estas politicas,
se pone énfasis en la necesidad de estimu-
lar la creacion de factores especializados
y, en particular, de conocimientos especia-
lizados.

Finalmente, dado que los paises latinoameri-
canos generalmente disponen de pocos recur-
sos financieros, los que deben ser usados con
la mayor eficiencia posible, pareceria acertado
afnadir dos principios generales: selectividad, y
descentralizacion y autonomia financiera local.
Selectividad: Las concentraciones empresaria-
les a apoyar deberian ser seleccionadas por su
fuerte presencia en la economia o por ser con-



sideras estratégicas para el crecimiento futuro.
Ademas, las intervenciones dentro de las con-
centraciones deberian estar dirigidas a atender
pocas prioridades esenciales. La importancia
de un elemento de seleccion en la justificacion
de las iniciativas de politica de concentracion
empresarial ha sido igualmente considerada en
los paises de la OCDE (Boekholt y Thuriaux,
1999). Sin embargo, la selectividad es una ta-
rea muy dificil que trae a la memoria el viejo
debate de “escoger los ganadores”. Para esto
son necesarias herramientas eficaces para
mapear y analizar las concentraciones empre-
sariales, invirtiendo recursos financieros sufi-
cientes en la fase exploratoria y de diagnosti-
co, antes de realizar intervenciones. La infor-
macion disponible suele ser insuficiente, se la
recabada con diferentes propdsitos y no obe-
dece necesariamente a la misma logica. A todo
disefio y aplicacion de politicas deberia prece-
der un analisis bien dirigido e intencionado de
las realidades locales. Para ello existen varias
técnicas que podrian emplearse con buen re-
sultado. Por ejemplo, en un contexto diferente,
se han aplicado con éxito métodos de diagnods-
tico rural rapido de la competitividad local.”*
Descentralizacion y autonomia financiera lo-
cal: La mayoria de los paises latinoamericanos
no gozan de la autonomia financiera necesaria
para promover iniciativas planteadas por los
actores locales (también llamadas iniciativas
desde abajo). Para abordar los problemas es-
pecificos de las pymes locales se requiere de
politicas e intervenciones especificas para
promover y fortalecer organizaciones descen-
tralizadas, competentes y financieramente au-
tonomas.

En resumen, se deben sefialar los siguientes
aspectos:

e Las politicas de concentracion de empre-
sas no son la panacea para todos los pro-
blemas de desarrollo econémico. En los
ultimos tiempos, los responsables del di-
sefio de politicas han denominado, no muy
acertadamente, a muchas de las iniciativas
genéricas de apoyo a las pymes, sectores
y/o localidades como “politicas de desa-
rrollo de concentraciones empresariales”,

2 Ver http://www.paca-online.de/ acerca de PACA
— Participatory Appraisal of Competitive Advanta-

ge.
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generando confusion, falsas expectativas y
mucha desilusion y renuencia de parte de
las empresas a invertir tiempo y esfuerzos
en tales proyectos.

e Las politicas tienen que evolucionar con el
tiempo y considerar la evolucion de las
concentraciones empresariales y cadenas
productivas. Un ejemplo digno de men-
cion es el de la concentracién empresarial
del salmoén en Chile, donde los requisitos y
aplicaciones de politicas han ido evolucio-
nado con el tiempo junto con el desarrollo
del sistema local (Maggi, 2003). En un
principio se favorecieron las inversiones
precompetitivas en investigacion y desa-
rrollo y las iniciativas pioneras arriesga-
das, tanto privadas como publicas, produ-
ciéndose de esta manera un singular efecto
de demostracion. Posteriormente, el obje-
tivo fue uniformizar la calidad de los pro-
ductos y aumentar la escala de produccion,
apoyando a las concentraciones con mejor
infraestructura, promocién y comercializa-
cion en el extranjero. Finalmente, en la ac-
tual fase de globalizacion, las politicas pt-
blicas estan intensificando la transferencia
de tecnologia (misiones extranjeras), la in-
vestigacion en el campo de la biotecnolo-
gia y la implantacion de controles ambien-
tales (cuadro 20).

Un menu de acciones

A continuacion, se presenta un ment de accio-
nes para el apoyo a las concentraciones empre-
sariales (Recuadro 2). Estas propuestas no se
basan en una abstraccion, sino que recogen las
lecciones de los estudios de casos analizados,
asi como la experiencia internacional y las me-
jores practicas documentadas en la literatura
especializada. El enfoque sugerido no es nor-
mativo y tampoco contiene principios genera-
les que puedan ser aplicados en todas las si-
tuaciones. Por el contrario, en el disefio ¢ im-
plementacion de politicas se advoca por un
enfoque que sea el apropiado para el contexto.
La seleccion de una medida (o combinacién de
medidas) a aplicar en una concentracion em-
presarial determinada dependera de sus carac-
teristicas, grado real de eficiencia colectiva,
sector principal de especializacion y caracte-
risticas de las cadenas productivas en las que
opera y, mas importante atin, de su modalidad
de gobierno. Ademas, también dependera de la
etapa de su ciclo de vida, dado que las politi-



Cuadro 20: Etapas del ciclo de vida de la concentracion empresarial del salmoén

y evolucion de la estructura formativa

Estado de la concen-
tracion empresarial

Aprendizaje Inicial
1978-85
de 50 a 900 t.
precio: $US 9-10/kg

Maduracion
1986-1995
de 1.350 a 143.000 t.
precio: $US 4-5/kg

Globalizacion
1996-2003
de 150.000 a 400.000 t.
precio: $US 2,8-4,5/kg

Objetivo principal

Sobre vivencia de los
peces

Aumentar el volumen de pro-
duccion

Incrementar la productividad

Mercado de destino

Producto: coho fresco
del Pacifico (mercado
élite)

Coho del Pacifico congelado,
principalmente a Japon

Filetes y pedazos a EE.UU.
Diversificacion de mercado: Ja-
pon, EE.UU., nichos en Europa y
mercados emergentes

Canales de comer-
cializacion

Venta directa y coopera-
tivas

Intermediarios, via asociativa
de la produccion nacional
(Salmoexport)

Mayoristas (supermercados)
Alianzas estratégicas o integra-
cion con vendedores finales

Desafio tecnologico

Piscicultura experimental
Know-how de engorde

Vinculaciones hacia atras
(piscicultura)

Certificacion de calidad
Mayor escala de produccion

Produccién nacional de huevos,
vinculaciones hacia delante (pro-
ceso), ciclo de desarrollo del
salmoén, sistemas de control au-
tomatizado del agua, luz, etc.,
vacunas y alimentos para peces,
sostenibilidad de todo el sistema

Politicas publicas

e Reglamentacion

e Transferencia de
tecnologia

e Inversion e investi-
gacion precompetiti-

. Infraestructura fisica

e  Promocion y mercadeo
(misiones)

e  Innovacion y desarrollo
tecnoldgico de provee-
dores (jaulas, redes, ali-

e  Manipulaciéon ambiental

e  Aumento de la productivi-
dad y transferencia de tecno-
logia (misiones tecnologi-
cas)

e Biotecnologia (enfermeda-

va des y manipulacion genéti-
mentos) y p &
ca)
Tipos de empresas . Empresas grandes (integracion
P P Pymes con presencia de gru- p &r (integ Y
dentro de la concen- | Pymes concentracion), algunas transna-

tracion

pos extranjeros

cionales

Tipo de empresas de
suministro o pro-
veedoras

Escasas y precarias. Em-
presas buscan autosufi-
ciencia

Tercerizacion importante,
empresas locales adquieren
profesionalismo

Pymes locales especializadas
Fuerte presencia de transnacio-
nales altamente especializadas

Externalidades

“Efecto de demostra-
cion”

Acceso a proveedores
Masa critica alcanzada

Difusion de buenas practicas

Capital social /
entorno

Esfuerzos pioneros pu-
blicos y privados

Voluntad asociativa entre
productores

Sistema productivo insertado en
una cadena productiva mundial —
comercializacion

Fuente: Adaptado y actualizado de Maggi, Montero y Parra (2000) y Maggi (2003).

cas deben evolucionar en el tiempo para tomar
en cuenta la evolucion de la concentracion
empresarial.

Facilitar el desarrollo de economias externas

Formar una fuerza de trabajo especializada.
Las politicas generales de educacion basica y
desarrollo de recursos humanos son necesarias
para el desarrollo local y para mejorar la dota-
cion de factores locales (ver el circulo del lado
izquierdo del grafico 1). Sin embargo, no son
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politicas de desarrollo de concentraciones em-
presariales propiamente dichas. Por lo que
concierne al presente estudio, es preciso dise-
fiar y llevar a cabo intervenciones mds especi-
ficas en las concentraciones empresariales. Un
ejemplo podria ser el disefio del curriculo de
las escuelas técnicas, introduciendo ejemplos y
contextos reales en la ensefianza y adaptando
el programa de estudios con las necesidades
reales del lugar de trabajo. Hasta los progra-
mas de ensefianza mas basicos, como el inglés
técnico, pueden impartirse con mejores resul-



Recuadro 2:
Ment de acciones de apoyo al desarrollo de concentraciones empresariales

Facilitar el desarrollo de economias externas

Formar una fuerza de trabajo especializada — Centros de Desarrollo de Habilidades

Fomentar las vinculaciones entre empresas

Crear e intensificar la confianza entre empresas

Promover el establecimiento de proyectos colectivos

Crear y fortalecer asociaciones empresariales

Reforzar la provision local de servicios financieros y no financieros

Estimular la innovacion

Facilitar las conexiones externas de la concentracion empresarial

Reforzar la posicion local dentro de las cadenas productivas

e  Atraer a los lideres de la cadena a las concentraciones empresariales
Sostener el progreso competitivo de los proveedores

Facilitar la interaccion dentro de las cadenas productivas

Promover el acceso a nuevos mercados y cadenas productivas
Ayudar a las pymes a cumplir con las normas internacionales

Fuente: Basado en los estudios de campo de los autores.

tados si el vocabulario y contenido es relacio-
nado con el utilizado en la concentracion em-
presarial (Rosenfeld, 2002). Lo mismo se apli-
ca al curriculo universitario, como lo demues-
tra la evidencia ofrecida por la concentracion
empresarial chilena estrechamente vinculada
con las universidades locales (Maggi, 2003).
Por otro lado, las practicas que realizan los
estudiantes en las empresas locales sirven de
estimulo para posteriormente escoger una ca-
rrera profesional dentro de la concentracion
empresarial.

La idea de crear un centro de habilidades de la
concentracion empresarial asociado con una
institucion ya existente puede ser de gran ayu-
da para ese proposito. No es necesario que sea
un centro fisico, sino que podria ser un centro
virtual que, por ejemplo, organizaria equipos
conformados por varias universidades para
estudiar problemas particulares, llevar a cabo
investigacion y desarrollo, o bien, desarrollar
curriculos y difundir los resultados a toda la
concentraciéon (Rosenfeld, 2002). Este centro
deberia tener como uno de sus objetivos inves-
tigar y determinar las necesidades de mano de
obra del sector, desarrollo de nuevos curricu-
los y elaboracion de planes de estudio, la ac-
tualizacion de los estandares de habilidad o
competencias, comparacion de las practicas de
otras empresas (benchmarking) y recoleccion
de informacion sobre el mercado laboral de la

58

concentracion empresarial (Recuadro 3). Por
otro lado, los centros de habilidades de las
concentraciones empresariales pueden servir
para ayudar a aquellas empresas que son
“bombardeadas” con mas informacion de la
que pueden asimilar, a determinar qué pro-
gramas de capacitacién estan mas familiariza-
dos con la industria y tienen la experiencia
necesaria, las tecnologias mas apropiadas y el
mejor historial. El sector privado deberia estar
involucrado de forma activa en el funciona-
miento de tales centros de habilidades.

Fomentar las vinculaciones entre empresas

Crear y aumentar la confianza entre empresas
y promover el establecimiento de proyectos
colectivos. En América Latina y otros lugares,
existe un numero creciente de proyectos en-
caminados a estimular el desarrollo de relacio-
nes entre empresas. Uno de los programas mas
antiguos y mejor conocido es el de PROFO®,
que ha estado promoviendo proyectos colecti-
vos entre empresas con muy buenos resultados
por diez afios. También la ONUDI ha ejecuta-
do varios proyectos de este tipo en paises en
desarrollo como Honduras, Nicaragua e¢ India

» Para una evaluacién del impacto de PROFOs,
referirse a Benavente y Crespi, 2002.



Recuadro 3:
Caracteristicas de los centros de habilidades de las concentraciones empresariales

e Basados en la concentracion empresarial, no en la tecnologia
e Enfasis en los conocimientos especificos para la industria, no en las habilidades especificas para el

puesto de trabajo

e  Vinculaciones criticas con las asociaciones industriales

e Utilizan la empresa, no la maquina, como contexto

¢  Funcionan como repositorios de informacion y portales de informacion
e  Su presupuesto enfatiza el personal y el curriculum, no la infraestructura fisica
e Comparten curriculum e informacion con toda la concentracion y capacitan al profesorado de otros lu-

gares

e Responsables principales del diagndstico de necesidades y estandares de habilidad de la concentracion

empresarial

Fuente: adaptado de Rosenfeld, 2002.

(Ceglie y Dini, 2000; Rabellotti, 1998). Otro
proyecto muy conocido es el Network Brot-
hers Program en Dinamarca, que comenzo al
principio de la década del 90 (Bessant et al.,
1999). En Sudafrica, un proyecto de extraordi-
nario éxito ha sido el de formacion de “redes
de aprendizaje” en el sector de los componen-
tes para automoviles. En este proyecto se cred
un Club de Benchmarking de componentes de
automodviles para comparar a las pymes con
sus competidores nacionales e internacionales.
Después de unos cuantos meses, las empresas
se estaban ayudando unas a otras a mejorar,
reuniéndose en las plantas de los miembros del
club y compartiendo conocimientos practicos
mediante talleres de mejores practicas. El re-
sultado ha sido un mejoramiento exitoso de la
eficiencia productiva y de la gestion. Esto de-
muestra que /a accion colectiva ayuda a mejo-
rar la eficiencia colectiva (Kaplinsky, 2001;
Kaplinsky y Morris, 2001).

Generalmente estos proyectos brindan incenti-
vos y asistencia técnica para compensar a las
empresas por algunos de los costos de partici-
par en actividades de resultados inciertos y
altos costos de transaccion. Sin embargo, la
idea de ofrecer incentivos financieros quizas
no sea del todo acertada, ya que puede llevar a
las empresas a participar en el proyecto sélo
para acceder a dichos fondos, sin que exista
una intencion real de cooperacion. Por consi-
guiente, los incentivos deberian ser tempora-
les, disminuir gradualmente con el tiempo, y
estar ligados a un copago de las empresas par-
ticipantes. También el uso de los fondos esta
generalmente restringido y excluye la compra
de maquinaria, materia prima o el pago de sa-
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larios. Sin embargo, los incentivos financieros
no suficientes para promover por si mismos las
acciones conjuntas ni la generacion de con-
fianza. En este sentido, la asistencia técnica
especializada es sumamente valiosa, debiendo
estar a cargo de personas entrenadas como
“mediadores/facilitadores” de redes, capaces
de promover la confianza, sensibilizar a las
empresas sobre la importancia de la coopera-
cion, y asistir a las empresas en la elaboracion
y ejecucion de proyectos colectivos (PNUD,
2000). Estos facilitadotes deberian ser indivi-
duos o instituciones con habilidades técnicas,
que sean independientes de los grupos de pre-
sion e intereses locales y que gocen de un alto
grado de credibilidad con los actores locales.

Una condicion de crucial importancia para el
éxito de los programas de desarrollo de con-
centraciones empresariales es el sentido de
pertenencia de los actores locales, quienes tie-
nen que participar activamente y sentirse com-
prometidos con la iniciativa para desarrollar
con €xito las intervenciones de politicas (Dini,
2003). Esto se ha observado en varias de las
acciones conjuntas exitosas de los estudios de
caso del presente documento (por ejemplo,
metal mecanica y fruta fresca en las concen-
traciones empresariales de Santa Catarina y
Petrolina-Juazeiro en Brasil, y la concentra-
cion empresarial del salmon en Chile). Una
experiencia interesante al respecto, y que re-
quiere analisis posterior, ha sido el proceso
participativo de mejoramiento del contexto
local con una coalicion de actores locales pu-
blicos y privados (como es el caso de los “Pat-
ti Territoriali” implementado en muchas con-
centraciones empresariales del sur de Italia;




Cersosimo y Viesti, 2003). Esta iniciativa se
centra particularmente en cémo proveer los
medios financieros, en cooperacion con el sec-
tor privado, para ejecutar proyectos colectivos
empresariales y de infraestructura que hayan
sido determinados a través del proceso partici-
pativo.

Un ultimo punto a destacar es la perspectiva a
largo plazo que este tipo de proyectos debe
asumir. En un estudio reciente de diferentes
proyectos ejecutados en América Latina, Dini
(2003a) observa que se necesitan al menos de
12 a 18 meses para efectuar un cambio real en
la actitud de los empresarios hacia la coopera-
cion, y por lo menos 2 a 3 afios para producir
un impacto sobre la capacidad interna de las
empresas. Aunque no existe estimacion
aproximada para los proyectos de desarrollo
de concentraciones empresariales, es muy pro-
bable que se necesite atin mas tiempo: la con-
centracion empresarial del salmon en Chile
tardo mas de una década en evolucionar y el
programa de la ONUDI en las concentraciones
de productos lacteos de Boaco y Chontales
(Nicaragua) ya ha estado funcionando por cin-
co afios.

Crear y fortalecer las asociaciones empresa-
riales en las concentraciones empresariales.
Las asociaciones empresariales son la voz co-
lectiva de las concentraciones de empresas,
brindandoles una identidad colectiva. Estas
pueden jugar un papel importante a la hora de
articular las demandas del sector privado, asi
como en proveer servicios a las empresas. En
la mayor parte de los paises latinoamericanos,
estas asociaciones tienden a ser mas bien débi-
les; por lo tanto, el primer paso es examinar
las asociaciones comerciales, laborales, profe-
sionales y civicas existentes con respecto a su
afiliacion y requisitos de afiliacion, su mision
y los servicios que ofrecen. De no existir aso-
ciaciones bien constituidas, se puede ayudar a
las compaiiias interesadas a formar una. Ade-
mas, es importante verificar como estas aso-
ciaciones representan a los diferentes tipos de
empresas en la concentracion, en particular
como representan los intereses de las pymes en
comparacion con los de las grandes empresas.
Si la concentracion ya cuenta con asociaciones
empresariales locales especializadas, éstas po-
drian asumir responsabilidades suplementa-
rias. Entre esas funciones adicionales se podri-
an mencionarse las siguientes:

e Asesoramiento a instituciones y gobiernos
locales sobre el disefo de politicas y estra-
tegias apropiadas.

e Formacién de redes de empresas, sus pro-
veedores, instituciones financieras, centros
de investigacion, universidades y oficinas
publicas.

e Provision directa de algunos servicios co-
mo informacién sobre nuevos mercados,
participacion colectiva en ferias comercia-
les internacionales, servicios generales de
gestion empresarial y asistencia financiera.

e Facilitar conexiones externas de la concen-
tracion empresarial, participando en redes
internacionales de asociaciones empresa-
riales.

Reforzar la prestacion local de servicios fi-
nancieros y no financieros. Varios instrumen-
tos podrian servir para mejorar el acceso de las
pymes a los servicios financieros e incentivar
la colaboracion empresarial. Para ese fin, se
puede vincular los fondos disponibles con
proyectos de financiamiento de varias empre-
sas, por ejemplo, para otorgar donaciones a
grupos de empresas para la capacitacion de las
compaiiias afiliadas. En este sentido, una ini-
ciativa interesante de observar y dar segui-
miento es la experiencia de los “bancos de
concentraciones empresariales” creados re-
cientemente en Brasil (Vargas et al., 2001).

Ademas de los servicios financieros, otra ne-
cesidad basica son los servicios de desarrollo
empresarial reales. Estos servicios estan des-
tinados a promover y facilitar cambios estruc-
turales a nivel empresarial y se los puede brin-
dar a través de varios canales. En algunos pai-
ses mas desarrollados éstos son facilmente
adquiridos en el mercado sin ser subsidiados
(subsidios publicos). Es posible que los subsi-
dios sean necesarios en las etapas iniciales,
pero no en las siguientes (fue lo que sucedid
con la gestion y la calidad; Pietrobelli y Rabe-
llotti, 2002). Quienes estan encargados de
formular politicas deberian guiarse por un ana-
lisis cuidadoso de cada caso.

La creacion de un centro de servicios de desa-
rrollo empresarial local es otro instrumento de
apoyo al desarrollo de servicios cuando estos
son insuficientes. La capacidad de los centros
de desarrollo empresarial de proveer los servi-
cios que requieren las empresas depende de



cuan inmersos estén en el entorno empresarial
local. Desde este punto de vista, son tres las
condiciones que deben cumplirse para que un
centro de desarrollo empresarial provea los
servicios que realmente necesitan las empre-
sas: (a) una amplia participacion del sector
privado la creacidn y operacion del centro; (b)
una especializacion sectorial especifica, y (c)
una ubicacion proxima a los clientes potencia-
les.

Otra opcioén para la provision directa de servi-
cios es ayudar a las instituciones ya existentes
a fortalecer los servicios ofrecidos y desarro-
llar los que hacen falta. En este caso, la fun-
cion del centro de desarrollo empresarial seria
mas bien la de un “facilitador de redes” y no la
de un proveedor de servicios. Sin embargo,
para adoptar este modelo y organizar la red se
requiere de la existencia de instituciones como
universidades, centros de investigacion, labo-
ratorios y centros de capacitacion. Esta es una
condiciéon que no siempre se cumple, espe-
cialmente en los paises en desarrollo. Esta es
una alternativa mas factible para los paises
latinoamericanos cuyo desarrollo industrial
estd mas avanzado, es decir, donde ya existen
instituciones con diversos objetivos y misio-
nes, aunque a veces carecen de una vision co-
mun e integrada y duplican sus funciones sin
mejorar su eficacia.

En paises muy pobres, donde la industria es
todavia incipiente, los centros de desarrollo
empresarial se ven obligados a operar solos,
dado que no existen otros agentes o institucio-
nes que apoyen el desarrollo industrial local.
En este caso la estrategia es otra. En tal con-
texto, el centro empieza por mejorar sus habi-
lidades técnicas y administrativas y la calidad
de los servicios prestados. Esto a su vez mejo-
ra su reputacion y aumenta la demanda de ser-
vicios por parte de las empresas locales. Una
vez afianzada su presencia en la economia lo-
cal, el centro empieza a vincularse con empre-
sas e instituciones existentes, comunicando a
las empresas las ventajas mutuas de la colabo-
racion.

Otra funcion de los centros de desarrollo em-
presarial es estimular la demanda de nuevos
servicios por parte de las empresas. Esto re-
quiere anticiparse a las necesidades tacitas de
las empresas y convencerlas sobre la impor-
tancia de las mismas para la competitividad
futura. Esto ocurre especialmente en las regio-
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nes menos desarrolladas, donde las empresas
no han logrado atin una percepcion real de sus
necesidades y todavia no adoptan una actitud
empresarial “estratégica” y “emprendedora”.
Los mercados cada mes mas competitivos con-
tribuyen a que algunas de estas necesidades
sean percibidas por las empresas en un tiempo
relativamente corto, como en el caso de las
pruebas de laboratorio y los servicios de certi-
ficacion de la calidad. En otros casos, como el
de los servicios innovadores, proyectos de in-
vestigacion y desarrollo, asi como en los de
desarrollo de nuevas soluciones tecnolégicas,
es posible que tengan que ser subsidiados por
bastante tiempo debido al contenido de bien
publico de los mismos.

Finalmente, es necesario realizar un monitoreo
constante de las actividades de estos centros y
una evaluacion frecuente de su eficacia e im-
pacto. A pesar de ser una tarea dificil, la eva-
luacion de las actividades es necesaria y util.
Se deberan hacer esfuerzos para cuantificar los
beneficios, costos e impactos, aunque los indi-
cadores deben ser utilizados con mucho cuida-
do. Ademas, la evaluacion debe ser periodica a
fin de permitir el aprendizaje y el mejoramien-
to de métodos y practicas utilizados. La auto-
sostenibilidad no es necesariamente un objeti-
vo, sin embargo, debido a que las limitaciones
presupuestarias son generalmente un problema
comun de los centros, tal vez sea 1til para los
formuladotes de politicas reunir algunas medi-
das de la eficiencia y valor del dinero gastado.

Facilitar las conexiones externas de la con-
centracion empresarial. Las conexiones exter-
nas son cruciales para aprender sobre innova-
ciones y nuevos mercados y también practicar
el benchmarking. Se pueden utilizar diversos
instrumentos, como por ejemplo, viajes de es-
tudio de los empresarios, conexiones entre ins-
tituciones y asociaciones empresariales locales
y sus contrapartes extranjeras, ¢ invitaciones a
consultores externos a visitar la concentracion
empresarial. Esto es de gran importancia en
aquellas industrias en que la tecnologia evolu-
ciona continuamente, ya que las economias
externas locales, como los intercambios de
informacién, no son suficientes para asegurar
el nivel necesario de innovacion y desarrollo
tecnologico.

En el caso de un distrito industrial italiano es-
tudiado por Rabellotti (2001), un medio muy
eficaz de crear conexiones externas consistio



en un programa informal de intercambio entre
los hijos de los empresarios locales y los hijos
de sus compradores alemanes. Esto facilitd
que los productores llegaran a conocer mas
directamente su mercado final, mejorando
ademas su conocimiento del aleman, mientras
que los compradores pudieron aprender algu-
nas habilidades de produccién y un poco de
italiano. Tanto los productores italianos como
sus compradores alemanes reconocieron el
efecto positivo de esta experiencia sobre la
confianza mutua generada.

En las concentraciones empresariales de Italia
y Taiwén estudiadas por Guerrieri, lammarino
y Pietrobelli (2002), la capacidad de vincularse
con empresas y cadenas productivas extranje-
ras marco una diferencia importante en el des-
empefo de las concentraciones empresariales
dedicadas a actividades tan diferentes como la
confeccion y la electronica informatica. Estas
vinculaciones se fomentaron con intervencio-
nes de politica y por medio de vinculaciones
nacionales que se desarrollaron en forma pa-
ralela a las vinculaciones internacionales.
Entre los ejemplos de programas especificos
se encuentran las redes informales de grupos
de pares para el conocimiento tecnologico y el
reconocimiento de marcas; los sistemas jerar-
quicos satélite-satélite, a menudo subsidiados
y dirigidos por politicas publicas; las vincula-
ciones con grandes empresas nacionales, que
suelen adoptar la forma de grupos empresaria-
les multisectoriales; y grupos empresariales
constituidos en torno a una empresa de con-
trol.

En la concentracion empresarial chilena del
vino en Colchagua, los expertos internaciona-
les desempefiaron un papel estratégico al visi-
tar la region. Estos consultores endlogos ase-
soraron a las empresas manteniéndolas infor-
madas sobre los ultimos adelantos de la tecno-
logia, fomentando asi las vinculaciones exter-
nas de la concentracion. Estos expertos extran-
jeros fueron necesarios ya que, debido a la na-
turaleza de esta concentracion, los conoci-
mientos no ponian diseminarse por si mismos
gracias a que las empresas gozaban de una
proximidad geografica, sino que mas bien re-
quieren de profesionales que cuentan con co-
nocimientos tacitos y codificados (Giuliani,
2003).

Estimular la innovacion. Existen variados ins-
trumentos que se pueden emplear para promo-
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ver la innovacién y apoyar la investigacion y
transferencia tecnologica entre y dentro de las
pymes, o bien, entre las mismas y universida-
des e institutos de investigacion. En una con-
centracion empresarial en donde se promueve
la eficiencia colectiva, el acceso a las donacio-
nes y subsidios podria estar vinculado al esta-
blecimiento de conexiones y acuerdos de co-
operacion entre dos 0 mas empresas o institu-
ciones. Los consultores y expertos internacio-
nales a menudo facilitan el acceso a la innova-
cion y fomentan su adopcion y adaptacion se-
gun las realidades locales. Adicionalmente, los
centros tecnologicos y las incubadoras son uno
de los instrumentos mas populares de apoyo
econdmico y tecnoldgico a las concentraciones
empresariales. El concepto basico de estos
centros es generar un ambiente favorable a la
creacion de empresas, (especialmente empre-
sas innovadoras y orientadas a la tecnologia),
reduciendo costos fijos y compartiendo servi-
cios, combinado con asistencia técnica e inter-
acciones con institutos de investigacion y uni-
versidades. Esto parece ser especialmente re-
levante para industrias emergentes, como por
ejemplo, las concentraciones empresariales de
software (Ruiz Duran, 2003).

En una concentracion empresarial, la similitud
de las empresas justifica servicios y asistencia
mas especializados y estimula el aprendizaje y
la transferencia tecnologica entre ellas. Ade-
mas, es posible alentar a las universidades lo-
cales y a otras instituciones mas avanzadas a
concentrar parte de sus investigaciones en te-
mas de interés para la economia local. En la
concentracion empresarial del salmoéon en Chi-
le, por ejemplo, esto se esta logrando mediante
las licitaciones publicas para proyectos con-
juntos de investigacion que son propuestos por
las universidades y empresas de la concentra-
cion y financiados por el gobierno (Maggi,
2003). Ademas, los criterios utilizados para
evaluar el desempeiio de las universidades lo-
cales podrian contribuir todavia mas a la im-
portancia de la economia regional y al poten-
cial comercial de la investigacion que sea de
interés para la concentracion empresarial (Ro-
senfeld, 2002).

Reforzar la posicion local dentro de
las cadenas productivas

Al disenar y poner en practica las politicas y
los programas, se debe prestar especial aten-
cion a las necesidades de mejora de la eficien-



cia y, en particular, a la(s) cadena(s) producti-
va(s) en la que participan las pymes locales y
su modalidad de gobierno. La intensidad de las
vinculaciones entre empresas que pertenecen a
una misma cadena productiva, las oportunida-
des que ofrece la cadena para el progreso
competitivo de las pymes y la capacidad para
aprovechar dichas oportunidades varian consi-
derablemente dependiendo de la modalidad de
gobierno de la cadena productiva, el sector de
especializacion®™ y la existencia de cadenas
productivas alternativas en las que las empre-
sas pueden operar.

Atraer a los lideres de la cadena hacia las
concentraciones empresariales. En las cade-
nas productivas cuasijerdrquicas, un primer
tipo de apoyo esta orientado a atraer a los lide-
res de la cadena hacia la concentracion empre-
sarial, incentivando su proceso de eleccidén con
la provision de informacion relevante. Otra
forma de atraer a las empresas lideres es la
adopcion frecuente de programas nacionales o
locales de incentivos fiscales y subsidios. En
algunos casos, los incentivos estan vinculados
al compromiso de las empresas lideres para
ayudar a los proveedores locales en su progre-
so competitivo de procesos y productos. Por
ejemplo en Chile, CORFO tiene un programa
de apoyo al progreso competitivo de los pro-
veedores, en el cual el costo es compartido
entre el proveedor local, sus compradores y
CORFO (Dini, 2003).”

Mantener el progreso competitivo de los pro-
veedores. La necesidad de apoyo para fortale-
cer las destrezas y habilidades es mas impor-
tante en las etapas productivas previas de la
cadena. En México, Nacional Financiera y el
PNUD (Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo) iniciaron en 2002 un programa
para sostener el progreso competitivo de los

* Por ejemplo, en la industria tradicional las espe-
cificaciones de productos no pueden ser facilmente
traducidas a normas y requieren una cantidad signi-
ficativa de conocimiento tacito. Debido a lo antes
mencionado, los compradores dependen de las
habilidades de sus proveedores y se ven obligados
a apoyar a sus proveedores en la busqueda de pro-
greso competitivo de productos y procesos.

% Para evidencia similar sobre como Singapur atrae
la inversion extranjera directa y la vincula al com-
promiso de capacitar al capital humano local, ver
Manzocchi y Pietrobelli, 2001.
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proveedores. Uno de los primeros resultados
de este programa es la elaboracion de una me-
todologia interactiva para formar consultores
especializados en facilitar el progreso competi-
tivo de los proveedores. El programa propor-
ciona servicios financieros, como crédito y
garantias, y también servicios no financieros,
como asistencia técnica y capacitacion. El
programa identifica las siguientes condiciones
como claves para el éxito: (a) la necesidad de
establecer una relacion en la que nadie pierde,
aun cuando existe una distribucion desigual
del poder entre los proveedores locales y la
empresa lider; (b) la existencia de un mercado
alternativo para las dos empresas que partici-
pan en la relacion; (c) la existencia de una co-
laboracion técnica real entre las empresas, que
incluye transferencia de informacion, conoci-
mientos y tecnologia; y (d) el compromiso de
establecer relaciones a largo plazo para permi-
tir inversiones en estrategias de progreso com-
petitivo.

Las primeras experiencias indican que el pro-
grama ha redundado en beneficios tanto para
proveedores como clientes. Los principales
beneficios obtenidos por los clientes son: me-
joras en la calidad de los insumos, tiempos de
entrega mas cortos, precios mas competitivos
y mayor flexibilidad para adaptarse a los cam-
bios de la demanda. En lo que concierne a los
proveedores, los beneficios mas comunes son:
aumento de las ventas y ganancias; una de-
manda mas estable, aumento de la productivi-
dad y disminucion del costo, mejor acceso a la
tecnologia y adopcion de un enfoque mas
orientado hacia la calidad.

De todo lo anterior, se podria concluir que el
éxito de las iniciativas de apoyo al progreso
competitivo de las pymes en cadenas produc-
tivas cuasijerarquicas depende del interés que
tienen los lideres de la cadena de participar en
el proceso y sostenerlo directamente. La razon
por la cual una empresa lider tendria interés en
apoyar el proceso de progreso competitivo de
sus proveedores estaria en funcion de: la im-
portancia de los insumos producidos en la
concentracion empresarial; la facilidad con la
que se podrian reemplazar las empresas pro-
veedoras locales por otras; y el peso relativo
en el mercado total de la principal cadena pro-
ductiva (es decir, la dependencia en una sola
cadena productiva como mercado). Adicio-
nalmente, el impacto general de un programa
disefiado para apoyar el progreso competitivo



de las pymes en cadenas productivas depende
de la intensidad de las relaciones que existen
dentro de la concentracion empresarial (es de-
cir, de su grado de eficiencia colectiva). Cuan-
do predominan las relaciones verticales entre
proveedores y empresas lideres y cuando los
proveedores no estan del todo integrados en la
concentracion local, los beneficios indirectos
para el resto de la concentracion son muy po-
cos. En cambio, cuando las empresas de la
concentracion estan bien integradas en el sis-
tema local, los resultados de sus estrategias de
progreso competitivo se filtran a las otras em-
presas, generando un proceso de diseminacion
de dicho progreso en la concentracion, que
podria crear una oportunidad para entrar a
nuevos mercados alternativos y extender el
proceso de progreso competitivo a otras py-
mes. Por esta razon, cuando las empresas lide-
res colaboran activamente con el proceso de
progreso competitivo de sus proveedores,
siempre es util formular una estrategia alterna-
tiva de busqueda de nuevos mercados y asis-
tencia para la exportacion a nivel de la concen-
tracion empresarial. El objetivo es reducir el
riesgo de quedarse atrapado en una sola cade-
na productiva global, dependiendo de la estra-
tegia de la empresa lider, sobre la cual la con-
centracion empresarial no tiene, evidentemen-
te, ningun control.

Facilitar la interaccion dentro de las cadenas
productiva. El papel de los consultores como
intermediarios entre los proveedores y sus
clientes es particularmente util cuando la es-
tructura economica estd muy polarizada. Los
consultores facilitan la interaccion entre las
partes, disminuyen los costos de transaccion e
intensifican el desarrollo de la confianza. Una
funcion similar es la que desempefia CED-
MEC en la concentracién empresarial de Espi-
rito Santo (Cassiolato et al., 2003). Ademas,
los consultores y otras instituciones interme-
diarias también contribuyen con su asistencia
técnica a apoyar el proceso de modernizacion
de los proveedores locales. Sin embargo, el
éxito de este proceso también depende en gran
medida del compromiso de los clientes para
garantizar una demanda significativa y estable.

Las asociaciones empresariales también pue-
den afectar al desarrollo de las relaciones entre
las pymes y los lideres de la cadena (UNC-
TAD 2000). Estas pueden contribuir en las
siguientes areas:
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e Asistencia para la preseleccion. Facilitan y
mejoran el desarrollo de las vinculaciones
entre las empresas locales, proveedores
potenciales, y las empresas lideres de la
cadena, preparando perfiles actualizados
de las empresas y proporcionando infor-
macion clara y relevante sobre las capaci-
dades existentes y potenciales de las em-
presas interesadas en formar parte de la
cadena.

e Fomento de la relacion entre clientes po-
tenciales y proveedores locales, organi-
zando ferias y otros eventos y aumentando
la conciencia de los beneficios de mejorar
las relaciones.

e Asistencia institucional necesaria para el
progreso competitivo de las pymes.

Otro ambito en el que pueden colaborar las
asociaciones empresariales es en la busqueda
de nuevos mercados alternativos, donde las
empresas locales podrian tratar de vencer los
obstaculos al progreso competitivo funcional,
comunes en la mayoria de las cadenas cuasije-
rarquicas.

Promover el acceso a nuevos mercados y ca-
denas productivas. Las pequeias empresas
individuales no suelen tener los recursos y co-
nocimientos necesarios para entrar a nuevos
mercados. La comercializacion (especialmente
para la exportacion) es normalmente una de las
formas mas aceptadas de cooperacion horizon-
tal. Las intervenciones en este sentido estan
orientadas a la promocion de vinculos con los
mercados ya que proporcionan informacion
sobre el potencial de los mismos (especial-
mente de mercados en el extranjero) y pro-
mueven los productos locales en esos merca-
dos, especialmente mediante la participacion
en ferias comerciales. Los stands conjuntos en
importantes ferias comerciales internacionales
son un ejemplo de como combinar recursos y
acciones. La participacion en este tipo de fe-
rias, ademds de ser provechosa para la venta,
es una oportunidad de aprender a través del
contacto directo con clientes potenciales.
(Humphrey, 2002).

Un objetivo mas ambicioso que podria fijarse
la concentracion empresarial, que podria ser
apropiado para un programa de apoyo guber-
namental, es el de tratar de atraer a inversio-
nistas y clientes creando una marca que sirva



para identificar el lugar (concentracion) como
de calidad, asegure la lealtad de los clientes y
se convierta en el destino principal de los
compradores. Esto podria ser especialmente
provechoso para acceder a multiples cadenas
productivas y de esta forma explotar las opor-
tunidades de aprendizaje y para alcanzar for-
mas mas avanzadas de progreso competitivo
(por ejemplo, funcional, ademas del progreso
competitivo de procesos y productos), oportu-
nidades que, de lo contrario, se verian limita-
das por la participacion en una sola cadena
productiva jerarquica. Un buen ejemplo de
este proceso es el progreso competitivo de las
pymes en la concentracion empresarial del
Valle de Sinos en el sur de Brasil, asi como en
la concentracion empresarial de productos lac-
teos de Nicaragua.

Apoyar a las pymes a cumplir con las normas
internacionales. La globalizacion de las cade-
nas productivas ha estado apoyado por un im-
pulso paralelo dirigido a uniformizar las prac-
ticas y los procedimientos. La interaccidon en-
tre empresas en la cadena productiva exige
conformidad con précticas similares aceptadas
en materia de contratacion, contabilidad, ges-
tion ambiental, normas laborales, reglamentos
de salud y comunicacion de informacion sobre
disefio e ingenieria de productos (Nadvi y
Waltring, 2002; ONUDI, 2002). Para acceder
a los mercados internacionales se debe cumplir
con estos estandares, el incumplimiento es a
menudo una oportunidad para los paises im-
portadores, lideres de cadenas productivas y
compradores extranjeros de rechazar las im-
portaciones. La asistencia técnica puede ayu-
dar bastante en este sentido, sobre todo si tiene
lugar a nivel de la concentracion empresarial y
mediante instituciones colectivas y acciones
conjuntas, en las que participan las pequenas
empresas junto con los compradores y lideres
de cadena.

Un marco regulatorio adecuado podria ser el
instrumento mas acertado para instar a los
productores locales a respetar los controles
ambientales y sanitarios y las normas laborales
y de salud. Se trata de una necesidad que no
siempre es percibida en las primeras etapas del
ciclo de vida de una concentracién empresa-
rial. Sin embargo, cuando la concentracion
empieza a vender al mercado internacional v,
de esta forma, a gozar de éxito y a poner en
peligro la participacion en el mercado de los
demas exportadores, las medidas proteccionis-
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tas podrian afectarla. La experiencia de la con-
centracion empresarial del salmon en Chile es
un buen ejemplo de esta evolucion. Si bien en
un principio los exportadores de salmoén se
aseguraron su participacion en el mercado con
relativa facilidad y sin tener que cumplir mu-
chos requisitos formales, a medida que esta
fue aumentando, crecieron también las barre-
ras, en su mayoria de caracter no arancelario
(Maggi, 2003).

UN ENFOQUE SECTORIAL PARA LA
FORMULACION E IMPLANTACION DE
POLITICAS

En vista de las considerables diferencias secto-
riales que surgen de la evidencia empirica, las
prioridades de politica son distintas para cada
sector. Sin embargo, existe una superposicion
y algunas politicas pueden ser usadas efecti-
vamente para promover el progreso competiti-
vo en varios sectores. Esta seccion presenta un
resumen general de las principales areas de
intervencion para cada sector.

Manufactura tradicional

e Asegurar la coherencia entre las politicas y
programas de apoyo a nivel micro y el
marco macroeconomico general.

e Fomentar las vinculaciones entre empre-
as.

e Promover el acceso a nuevas cadenas pro-
ductivas

Una condicion preliminar que se aplica a todos
los sectores, pero especialmente a los de la
manufactura tradicional, es la necesidad de
mantener las condiciones macroeconomicas
bajo control. Los ejemplos recientes de Méxi-
co y Argentina ilustran este punto. La investi-
gacion demuestra que en las concentraciones
empresariales de manufactura tradicional, /as
economias externas y, especialmente las ac-
ciones conjuntas, tienen un impacto muy posi-
tivo en el progreso competitivo. Esto es ain
mas importante cuando la concentracion em-
presarial, o algunas de sus empresas, participa
en una cadena productiva mundial. Ya se ha
discutido en secciones anteriores cOmo se
puede mantener el desarrollo de la eficiencia
colectiva en una concentraciéon empresarial (a
través de la promocion de acciones conjuntas



verticales y horizontales, aumentando asi la
sensibilidad de las empresas a la cooperacion).

El apoyo para promover a los productores
locales en los mercados mas grandes (y ex-
tranjeros) es especialmente importante en este
grupo. Por lo tanto, toda politica de concentra-
cioén de empresas deberia hacer un seguimien-
to constante de los nuevos avances tecnologi-
cos y los mercados internacionales. Esto seria
de gran utilidad ya que se estaria promoviendo
a los productores locales independientemente
de su cadena productiva, con el fin de brindar-
les alternativas de mercado y un mayor poder
de negociacién en la cadena principal. Esta
necesidad se hace sentir con mayor intensidad
cuando la cadena productiva es cuasijerarquica
(como en la mayoria de los sectores de manu-
factura tradicional), donde so6lo es posible el
progreso competitivo de productos y procesos,
controlando muy de cerca las competencias
bésicas e inhibiendo el progreso competitivo
funcional de sus proveedores. Entre las medi-
das destinadas a fomentar la busqueda de mer-
cados alternativos para la concentracion em-
presarial se destacan: el apoyo a la comerciali-
zacion y posicionamiento de marca de la con-
centracion empresarial, el apoyo a la creacion
de redes de exportacion y la asistencia para la
participacion colectiva en ferias comerciales
internacionales. Ejemplos del apoyo a la co-
mercializacion y posicionamiento de marca
son el proyecto “Hecho en Brasil” de la con-
centracion empresarial del calzado en el Valle
de Sinos y Salmoexport en la concentracion
empresarial chilena del salmon.

Concentraciones empresariales basadas en
recursos naturales

e Estimular la colaboracion publico-privada
en materia de investigacion y diseminar
los resultados de la investigacion a las
pymes.

e Mejorar las destrezas y habilidades de los
productores en las primeras etapas de la
cadena productiva (ejemplos, agricultura y
ganaderia).

e Facilitar la entrada de las pymes

e Fomentar la adopcidon de normas de cali-
dad y sanitarias, reglamentos de protec-
cion ambiental, e imponer inspecciones y
controles de calidad.

e Promover el acceso a los mercados extran-
jeros y superar barreras no arancelarias.

e Mejorar el acceso y disponibilidad de bue-
nas infraestructuras basicas.

En las concentraciones empresariales de recur-
sos naturales, uno de los campos de interven-
cion es el acceso al conocimiento cientifico, ya
que es una condicion evidentemente necesaria
para participar en las cadenas productivas
mundiales. Si la investigacion esta concentra-
da en el lider de la cadena, las pymes no pue-
den acceder facilmente a la misma (como por
ejemplo, los estudios de casos sobre Rio
Grande do Norte en Brasil, en Gomes, 2003).
Por lo tanto, se vuelve de vital importancia el
papel que desempefian las instituciones publi-
cas de investigacion locales para realizar la
investigacion, difundir los resultados y ayudar
a las pymes en su proceso de adaptacion e in-
ternalizacion de los avances en su proceso de
produccion. Sin embargo, el desarrollo de ins-
tituciones de investigacion publicas locales
que sean eficientes y eficaces no es un proceso
facil por las siguientes razones: la falta de co-
laboracion entre las instituciones locales y las
grandes empresas realizando investigaciones;
el hecho de que las grandes empresas contro-
lan las conexiones con el mercado, de donde
normalmente proviene el estimulo para la in-
novacion; y, finalmente, las grandes empresas
pueden extender su poder de control sobre las
instituciones locales hasta el punto de partici-
par en la determinacion de su estrategia de
investigacidén, como es el caso de la concentra-
cion empresarial del melon de Rio Grande del
Norte (Gomes, 2003).

Por consiguiente, los programas de politicas
deberian ayudar a difundir los resultados de la
investigacion cientifica a las pymes. El BID
podria promover programas y proyectos agri-
colas que lleguen explicitamente a las pymes,
como, por ejemplo, los programas de EM-
BRAPA/SEBRAE en Brasil, relacionados con
una variedad de uva sin semilla en Petrolina-
Juazeiro y el desarrollo de practicas de pro-
duccidon integradas en el mismo Petrolina-
Juazeiro y en Santa Catarina (Gomes, 2003).
La iniciativa podria emprenderse en colabora-
cion con el organismo publico de investiga-
cion agricola activo en cada localidad, para lo
cual se hace necesario promover la colabora-
cion publico-privada en materia de investiga-
cion. Dada la escasez de informacion sobre la



eficacia de diferentes mecanismos destinados a
estimular la colaboracién publico-privada en
materia de investigacion en América Latina, se
podria apoyar también la realizacion de estu-
dios en esta area. Se deberian realizar esfuer-
zos para que las pymes participen en proyectos
conjuntos con instituciones de investigacion
para asi guiar las prioridades de investigacion
en direcciones utiles tanto para las pymes, co-
mo para las grandes empresas y exportadores.

Las pymes suelen enfrentarse a altos costos de
entrada en varias actividades y cadenas pro-
ductivas. Los programas de gobierno deberian
facilitar la entrada de las pymes en estas acti-
vidades econdémicas, sobre todo en el caso de
las concentraciones empresariales basadas en
recursos naturales. Los programas y proyectos
deben beneficiar explicitamente a la produc-
cion de las pymes y este esfuerzo podria em-
prenderse con el organismo agricola del sector
publico activo en cada concentracion (Gomes,
2003). Las medidas podrian incluir: (a) asig-
nacion de lotes en proyectos publicos para
pymes y productores mas grandes, (b) dispo-
nibilidad para capital de trabajo y de inversion
por parte de los bancos de desarrollo, (c) acce-
so a instalaciones de almacenamiento apropia-
das en los puertos; y (d) apoyo para participar
en ferias internacionales donde las pymes pue-
dan exhibir sus productos y hacer contactos
con compradores potenciales.

Estas concentraciones empresariales también
deberian recibir apoyo para fortalecer destre-
zas y habilidades en las etapas primarias de la
cadena productiva. Por ejemplo, en la concen-
tracion empresarial de productos lacteos de
Nicaragua se debe ayudar a los criadores de
vacas y a los pequefios productores de leche a
mejorar sus conocimientos técnicos y geren-
ciales. También se les debe proporcionar asis-
tencia en 4reas y técnicas que podrian tener
una aplicacion util pero que no son bien cono-
cidas en la region (por ejemplo, las relaciona-
das con la productividad y con la fabricacion
de queso). La cadena productiva principal di-
rigida por Parmalat contribuy6 a instaurar y
difundir una cultura de calidad en el sector e
impuso normas mas exigentes (Artola y Parri-
1li, 2003). Sin embargo, no se ayudo directa-
mente a los pequefios productores a cumplir
esos requisitos, lo que representa una tarea
dificil para todos y especialmente para aque-
llos que no participan en las cooperativas de
productores.
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Las normas de calidad, sanitarias y ambienta-
les y las patentes estan jugando un papel cada
vez mas importante en estos sectores. Aqui
también la asistencia técnica puede ser muy
provechosa, especialmente si es a nivel de la
concentracion empresarial y mediante institu-
ciones colectivas y acciones conjuntas en las
que participan pequefios productores, compra-
dores y lideres de cadena. Es necesario disefiar
y desarrollar las politicas y medidas de apoyo
junto con los organismos o las asociaciones
empresariales de la concentracion empresarial.
Entre las medidas que podrian adoptarse se
encuentran: (a) campaias de sensibilizacion
dirigidas a los pequefios productores sobre la
importancia de las normas de proteccion am-
biental y las normas de higiene; (b) asistencia
técnica para ayudar a las pymes locales a cum-
plir los requisitos de las normas internaciona-
les; (c) asistencia técnica para fortalecer las
instituciones locales de regulacion y las insti-
tuciones que establecen las normas ambienta-
les y sanitarias para los productores locales; y
(d), condicionamiento del acceso a préstamos
y donaciones a la efectiva aplicacion y mante-
nimiento de normas sanitarias y de calidad.

Ademas de los requisitos cada vez mas exigen-
tes que imponen las normas internacionales,
existen otras formas de barreras no arancela-
rias para el comercio internacional que estan
muy generalizadas en estos sectores. Mientras
que las grandes empresas normalmente tienen
las competencias y los medios para superar
estas barreras, las pymes encuentran serios
problemas para superarlas. Son varios los
ejemplos que se pueden citar, entre éstos, una
cooperativa de pequefias empresas en Para (en
la region amazonica de Brasil) traté de expor-
tar a Europa dulces tradicionales hechos de la
fruta amazonica cupuagu y se enter6 que una
compafiia japonesa ya habia registrado el
nombre indigena cupuagt en la Oficina Euro-
pea de Patentes, junto con el proceso tradicio-
nal de extraccion de la pulpa y fabricacion del
dulce. A pesar de que la cooperativa, con el
apoyo del gobierno brasilefo, ha iniciado un
juicio contra la compafiia japonesa, esto toma-
ra tiempo y el dafio es inevitable. Existen mu-
chos casos parecidos, incluyendo la tentativa
de una concentracion empresarial de pymes de
Minas Gerais de exportar cachaga (aguardien-



te de cafla de azucar) a los Estados Unidos.”®
Estos casos demuestran que es muy dificil ac-
ceder al mercado externo cuando se intenta
hacerlo de forma independiente, resaltando asi
la necesidad de contar con programas para
apoyar el acceso de las pymes a los mercados
internacionales.

Finalmente, el acceso y la disponibilidad de
una infraestructura basica adecuada (por
ejemplo, caminos, agua, energia) son factores
competitivos clave para estos sectores. Las
politicas locales de competitividad deben
atender a esas necesidades para mejorar asi las
posibilidades de progreso competitivo de las
pymes en concentraciones empresariales y ca-
denas productivas.

Concentraciones empresariales de sistemas
de productos complejos

De acuerdo con la evidencia presentada hasta
ahora, este grupo ofrece las menores oportu-
nidades de progreso competitivo para las py-
mes, pues estd gobernado por la logica global
de las grandes transnacionales y las cadenas
productivas cuasijerarquicas. Sin embargo,
existen algunas politicas que podrian aumentar
sus limitadas posibilidades de progreso com-
petitivo.

e Promover y/o apoyar el papel activo y di-
namico de los actores trabajando como
mediadores o articuladores de redes de la
concentracién empresarial, especialmente
de las relaciones entre las grandes empre-
sas ancla y los pequefios proveedores loca-
les.

e Establecer un marco de incentivos para
inducir a las grandes empresas a abaste-
cerse localmente de insumos y servicios y
a prestar apoyo a las estrategias de progre-
so competitivo de sus proveedores.

Un facilitador o mediador de red ayuda a la
concentracion empresarial local a mejorar su
eficiencia colectiva, a crear nexos y negociar
con los lideres de las grandes cadenas produc-
tivas. Inicialmente, el mediador podria ser una
persona de una organizacion ya existente (por

% José Cassiolato, comunicacion personal del 7 de
marzo de 2003.
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ejemplo, empresa, cooperativa, instituto, uni-
versidad u organismo encargado de la promo-
cion, el desarrollo o el financiamiento), o bien,
un agente individual (un empresario de éxito,
investigador, consultor o alguien encargado de
formular politicas). A medida que el grupo
determina mejor las limitaciones y oportuni-
dades, la persona tendra que estar disponible
por un periodo de tiempo considerable.

(Quién deberia asumir el papel de facilitador?
No hay una respuesta que pueda aplicarse a
todos los casos. El caso de CDMEC en Espiri-
to Santo demuestra que a veces este rol puede
ser asumido por alguien de un organismo de
desarrollo de gobierno. Otras veces es mejor
escoger a alguien del circulo de las pymes y en
otras ocasiones la mejor opcidn es una persona
que posea un profundo conocimiento de lo que
ocurre en el frente mas avanzado de la indus-
tria, pudiendo prever con mas acierto las opor-
tunidades y desafios para la concentracion em-
presarial local. En la concentracion empresa-
rial de Espirito Santo, la persona que se con-
virtié en el principal mediador de la concen-
tracion empresarial gozaba de credibilidad
técnica dentro del grupo (anteriormente habia
trabajado en una empresa consultora de inge-
nieria) y poseia la habilidad politica de esta-
blecer relaciones entre las pymes y sus clientes
principales (Cassiolato et al., 2003).

Para esta etapa, también es indispensable el
respaldo financiero. En el caso de la concen-
tracion empresarial de Espirito Santo, el banco
local de desarrollo (BANDES) desempefié un
papel importante cuando, en 1995, ayudd a
CDMEC a financiar un estudio sobre el poten-
cial de las pymes para abastecer a las empresas
anclas durante sus proyectos de expansion. La
participacién directa de las empresas anclas
también es crucial para promover el progreso
competitivo de las pymes locales. En la con-
centracion empresarial de metal mecanica de
Espirito Santo, la empresa ancla (lider) Ara-
cruz Cellulose, fue esencial para abrir las puer-
tas en el exterior y permitir que las pymes visi-
taran algunas de las empresas internacionales
mas importantes de la industria de la pulpa de
papel. Las pymes pudieron presentarse como
posibles socios locales de estas empresas y con
la interaccion aprendieron de los clientes me-
jor equipados tecnoldgicamente.

Sin embargo, sin una recompensa evidente
para que las empresas anclas colaboren y



promuevan el progreso competitivo de los
proveedores, es recomendable buscar alguna
presion externa. Esta presion puede venir de
una institucion financiera que exigiria, por
medio de una clausula, el mejoramiento de los
proveedores/clientes de las empresas anclas
que reciben financiamiento; o bien, del go-
bierno local si se exigiera una licencia especial
para la operacion de las empresas anclas, como
por ejemplo una licencia ambiental (Cassiolato
et al., 2003).

La evidencia sugiere que los gobiernos locales
pueden jugar un papel indispensable en con-
vencer a los grandes lideres de la cadena de
apoyar las iniciativas de progreso competitivo
de las pymes locales. Dentro de los instrumen-
tos tradicionalmente usados para inducir a las
transnacionales a cooperar con los pequefios
proveedores locales se encuentran los requisi-
tos de contenido local y equilibrio comercial.
Sin embargo, los resultados han sido con fre-
cuencia decepcionantes, mostrando que forzar
a las transnacionales generalmente conduce a
multiples ineficiencias y pone en peligro la
competitividad de la concentracion en su tota-
lidad (Altenburg y Meyer-Stamer, 1999). Por
el contrario, se deberia enfatizar las ventajas a
los lideres de la cadena con el fin de que estos
participen en iniciativas de cooperacion de
beneficio mutuo. Por lo tanto, los programas
de politicas deberian, siempre que sea posible
(cuando ya exista una tradicion de colabora-
cion que haya producido beneficios mutuos),
asistir a los proveedores de segundo y tercer
nivel a acumular los conocimientos financieros
y gerenciales necesarios para entrar a los mer-
cados internacionales cuando tengan la opor-
tunidad de seguir al abastecimiento, es decir,
proveer servicios y partes a la misma empresa
ancla en sus distintas ubicaciones.

Proveedores especializados (Software)

e Invertir en profesionales altamente califi-
cados.

e Intensificar la colaboracion entre la indus-
tria y las fuentes de investigacion.

Segun la evidencia de las concentraciones em-
presariales brasilefia y mexicana del software,
la disponibilidad y capacitacién de profesiona-
les calificados son esenciales para la competi-
tividad. Por consiguiente, para asegurar la dis-
ponibilidad de profesionales calificados, la
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concentracion deberia integrarse con univer-
sidades y centros de educacion superior y de
esta forma orientar los planes de estudio hacia
las necesidades de la industria. Por otra parte,
los programas de politicas podrian ofrecer in-
centivos para que los profesionales calificados
que emigran a otras industrias (como el caso
de los grupos de mexicanos que trabajan en
software en Boston), regresen a trabajar para
las empresas de la concentracion. Esfuerzos
similares han sido realizados exitosamente en
otras concentraciones empresariales de softwa-
re del mundo, como en Bangalore, India (Bo-
wonder, 2001).

Ademas, los polos tecnoldgicos y las incuba-
doras basadas en concentraciones empresaria-
les podrian prestar apoyo de infraestructura
para la creacion de nuevas empresas en este
sector, como lo demuestra la reciente expe-
riencia mexicana (Ruiz Duran, 2003). La certi-
ficacion internacional es un proceso que esta
adquiriendo mucha importancia en este sector
y podria ser objeto del apoyo de los organis-
mos internacionales y bancos de desarrollo.

En resumen, las politicas de apoyo al progreso
competitivo de las pymes ubicadas en concen-
traciones empresariales y que operan en cade-
nas productivas de varios sectores se caracteri-
zan por ser altamente intensivas en coordina-
cion, informacion y capital humano; altamente
localizadas en lugares especificos; y altamente
dinamicas y demandantes de procesos multi-
institucionales con un claro liderazgo.

De gran intensidad en coordinacion. La mayo-
ria de las intervenciones propuestas en este
informe estan relacionadas con la necesidad de
crear vinculaciones entre las empresas, entre
las empresas internacionales lideres y los pe-
quefios proveedores locales, entre el sector
publico y el privado, y entre la industria, la
investigacion y las universidades. EI BID po-
dria asumir la importante funcioén de coordina-
dor, apoyando la organizacion de mesas re-
dondas de politicas en las que participen el
sector privado local, las grandes empresas que
dirigen las cadenas productivas, los encarga-
dos locales de politicas y los representantes de
las instituciones de investigacion y educacion.
Ademas, el BID puede promover el proceso de
creacion de confianza entre asociados, propor-
cionando capital humano y planes de incenti-
vos. Finalmente, también podria facilitar el
acceso a fondos para la ejecucion de los pro-



yectos colectivos identificados mediante el
proceso participativo.

De gran intensidad en informacion. El disefio
y aplicacion de politicas de apoyo deberian
estar basados en informacion adecuada para
poder proyectar y analizar las concentraciones
empresariales y hacer un seguimiento constan-
te de los mercados internacionales. La infor-
macion disponible a nivel local suele ser insu-
ficiente y a menudo se la recaba para propdsi-
tos diferentes. Por otra parte, el contar con in-
dicadores de impacto comprensibles es una
condicion indispensable para convencer a los
formuladores de politicas y al sector privado
de la importancia de la informacién en el pro-
ceso. El BID podria jugar un papel clave en el
desarrollo de nuevos sistemas de recopilacion
de informacion y seguimiento de resultados
que ademas sean rapidos y de bajo costo.

De gran intensidad en capital humano. Las
medidas de apoyo a las concentraciones em-
presariales son de gran intensidad de capital
humano. Como parte de las politicas de apoyo
a la concentracién empresarial, juegan un pa-
pel importante las personas calificadas y capa-
ces de promover la confianza, despertar la
conciencia de las empresas respecto de la im-
portancia de las vinculaciones, ayudar a las
empresas a elaborar y ejecutar proyectos co-
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lectivos, y relacionarse y negociar con los
grandes lideres de las cadenas productivas. El
BID, por su parte, puede jugar un papel muy
importante en el proceso de seleccion y capa-
citacion de estas personas.

Muy especificas del lugar. No es posible em-
plear una misma metodologia para promover
las concentraciones empresariales, ya que tan-
to el aprendizaje como el progreso competitivo
son propios a cada circunstancia y estan suje-
tos a factores especificos del lugar. Las politi-
cas tienen que estar incorporadas en ambientes
empresariales, culturas y marcos instituciona-
les diferentes, asi como en distintos sistemas
de gobierno. Los procesos participativos loca-
les de disefio y gestion de politicas ofrecen
buenas perspectivas en este sentido. Para con-
siderar contextos tan diversos, los enfoques de
politica tienen que ser distintos o acordes a las
particularidades de cada caso.

Procesos altamente dinamicos, con participa-
cion de muchas instituciones y un liderazgo
claramente definido. Finalmente, las politicas
tienen que evolucionar con el tiempo para asi
tener en consideracion la evolucion de las con-
centraciones empresariales y cadenas produc-
tivas. Este proceso requiere de la participacion
de todas las instituciones posibles y de un lide-
razgo claro y reconocido.
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